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Resumen 
El Consejo Nacional de Producción (CNP) es una institución autónoma, con personalidad 
jurídica propia, autonomía funcional y administrativa, de conformidad con los términos 
dispuestos en el artículo 188 de la Constitución Política de Costa Rica.  
La propuesta se focaliza en fortalecer el Programa de Abastecimiento Institucional (PAI); 
con el objetivo de incrementar su rentabilidad y lograr el equilibrio financiero de la 
institución en el corto plazo. 
Se aplicaron a los estados financieros institucionales varias herramientas financieras, con la 
finalidad de evaluar el dilema financiero de toda empresa: la relación entre riesgo y 
rendimiento. En conjunto con la valoración interna, se analizó el entorno y se consideraron 
las oportunidades y amenazas que le son inherentes. 
Con los resultados y la clasificación de los riesgos financiero y operacional, junto con la 
evaluación de la capacidad que tiene la institución para generar flujos de efectivo, se 
confeccionó un panorama general que facilita la toma de deciciones y posteriormente se 
propone una solución, que facilite la consecución de los objetivos institucionales a través del 
equilibrio financiero. 
Finalmente, se propone una serie de recomendaciones, que desde una óptica externa e 
independiente, se sugiere un cambio al paradigma institucional, de manera que se desarrollen 
los ajustes necesarios y que la adaptabilidad de la institución a su entorno cambiante sea 
exitosa. 
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Propuesta para la sostenibilidad financiera del Consejo Nacional 
de Producción, a través del fortalecimiento del Programa de 
Abastecimiento Institucional 
INTRODUCCIÓN 
Problema 
La inexistencia de un plan estratégico financiero que asista en la toma de decisiones y le 
permita a la institución dirigir, coordinar y controlar las acciones que faciliten la consecución 
de los objetivos. 
Justificación y alcances 
El Consejo Nacional de Producción (CNP) es una institución autónoma, con personalidad 
jurídica propia, autonomía funcional y administrativa, de conformidad con los términos 
dispuestos en el artículo 188 de la Constitución Política de Costa Rica.  
La naturaleza de toda institución autónoma es ser financieramente autosuficiente. Sin 
embargo, actualmente el CNP está operando con pérdidas, provenientes de gestiones 
deficientes en sus dos principales generadores de ingresos: la Fábrica Nacional de Licores 
(FANAL) y el Programa de Abastecimiento Institucional (PAI). 
Por limitaciones del alcance del presente estudio y por interés de la administración del CNP, 
la propuesta se focaliza en fortalecer el PAI; con el objetivo de incrementar su rentabilidad y 
lograr el equilibrio financiero de la institución en el corto plazo. 
El PAI se desarrolla en un mercado controlado de carácter transitorio, para micro, pequeñas 
y medianas agroempresas, a fin de que se consoliden sus operaciones empresariales y luego 
migren hacia otros mercados convencionales (nacionales e internacionales). Es un 
instrumento idóneo que recupera la agricultura de consumo interno al estimular la producción 
y el mercado local, para generar empleo de calidad y distribuir riqueza. 
En el Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2015-2018, se establece como responsabilidad del 
CNP: impulsar el Centro Nacional de Promoción de Valor Agregado Agropecuario, cuyo 
objetivo es “proveer servicios integrados e interrelacionados a las agroempresas que permitan 
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generar valor agregado, para satisfacer condiciones y exigencias del mercado 
agroalimentario, industrial y generar más y mejores empleos”. Así las cosas, el CNP se 
enfoca especialmente en levantar dos componentes, por un lado están los servicios integrados 
de agregación de valor y por otro, el programa de abastecimiento institucional. Ellos no solo 
son necesarios para la seguridad alimentaria, sino que coadyuvan para que permanezcan los 
agricultores en su actividad y se incorporen en ellas las nuevas generaciones.  
Además, dentro del plan de evaluación de programas sociales por parte del Gobierno de la 
República, se ha seleccionado el PAI como uno de los programas a evaluar, pues ya está el 
equipo técnico interinstitucional conformado. 
Cabe destacar que el domingo 18 de octubre del año 2015, el presidente de la República, Sr. 
Luis Guillermo Solís Rivera, en cadena nacional, manifestó la importancia del crecimiento 
del PAI, y en su plan impulso establece como meta que el PAI incremente sus ventas en 
10.000,0 millones durante el próximo año. 
Como institución pública, el CNP no tiene como objetivo el lucro financiero, sin embargo, 
requiere del equilibrio entre sus ingresos y gastos para cumplir con su mandato social.  
En la gestión del PAI, el CNP opera (más que como un cruce de información y una operación 
de “mediación” comercial) como un gestor de un servicio integral e integrado, característico 
de un estado solidario. La intermediación comercial es un término del que se deriva 
automáticamente un beneficio de lucro, y en el caso del CNP, está vedado el obtener 
cualquier tipo de utilidad. Solamente es posible cubrir el costo en que se incurre en la 
prestación de este servicio con un margen de operación, pues el CNP actúa con su personal 
de planta distribuido en todo el país. Por lo tanto, incurre en un costo operativo y de gestión 
que actualmente es superior al margen ponderado, el cual incorpora a esta operación (9,5 %), 
de conformidad con los lineamientos de la Contraloría General de la República. 
En los últimos años, el déficit financiero del CNP se ha intentado cubrir, sin éxito, con la 
venta activos fijos, entre ellos el Plantel Central del CNP en San José (aproximadamente 
22000 metros cuadrados), el cual fue vendido en el año 2013 al Banco de Costa Rica por 
¢6.300,0 millones. También, ha recibido partidas extraordinarias del Gobierno de Costa Rica; 
no obstante, para el 2016 el presupuesto nacional no contempla ninguna partida para el CNP. 
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Tampoco, se planea vender ningún activo fijo, ya que estos constituyen la infraestructura 
básica para continuar con la institución en marcha, y en el cumplimiento de sus funciones, 
en apego al marco de su ley orgánica y posteriores enmiendas. 
Considerando lo anterior, es de particular importancia incrementar los ingresos de la 
institución. Para el año 2014, la demanda institucional de agroalimentos fue de ¢105.741,0 
millones y las ventas del PAI fueron de tan solo ¢22.877,0 millones, por lo que el CNP 
satisface solo un 22% del total de la demanda.  
Según el artículo 9, de la Ley 8700, se obliga al sector público (Gobierno Central e 
instituciones públicas) a adquirir los productos agroalimenticios provenientes de pequeños y 
medianos productores agropecuarios a través del CNP. Así, el PAI tiene un potencial de 
crecimiento a futuro de aproximadamente un 78% de la demanda agroalimentaria 
institucional.  
Todo el mercado institucional para productos agroalimentarios está garantizado por ley al 
CNP, como instrumento de política distributiva de la riqueza y apoyo a la pequeña y mediana 
agricultura. Es evidente que la institución está subutilizando su capacidad como proveedor 
institucional, pues tiene una gran oportunidad de crecimiento y capacidad para lograr su 
equilibrio financiero. 
Objetivo general 
Desarrollar una herramienta de planificación financiera, basada en los estados financieros, 
que construya las previsiones necesarias de liquidez y estabilidad, para alcanzar los objetivos 
institucionales de expansión y consolidación del PAI.  
Diseño metodológico 
La investigación se fundamenta a partir del estudio de la Ley Orgánica del CNP No.2035 
(posteriores enmiendas y legislación conexa); de entrevistas al personal clave para 
dimensionar las competencias y responsabilidad del CNP a través de sus programas sociales; 
de la revisión de políticas y procesos internos, así como el estudio de los planes estratégicos 
institucionales.  
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Se consultarán diversos textos, trabajos finales de graduación, páginas electrónicas 
relacionados con el tema planteado; además, de los documentos brindados por el CNP, y sus 
publicaciones a través de su sitio web. 
Retroalimentación constante con el personal clave. 
Análisis de los estados financieros, estadísticas de la institución y órganos externos, los 
cuales sustentarán la viabilidad financiera de los programas institucionales. 
Proponer mejoras en la gestión y planificación financiera, a partir de la optimización de los 
recursos que financian los programas sociales del CNP. 
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CAPÍTULO I: PERSPECTIVAS TEÓRICAS 
En el presente capítulo se presentan las principales bases teóricas aplicables para el desarrollo 
del proyecto, desde la generalidad de la Estrategia Institucional hacia la estrategia financiera.  
La estrategia financiera se encausará en una dicotomía entre el riesgo y solidez de la 
institución en estudio, con el objetivo de crear indicadores financieros, los cuales después de 
su análisis, nos permitirán dar recomendaciones para el desarrollo de la sostenibilidad 
financiera.  
Estrategia 
Todas las organizaciones, ya sean públicas o privadas, han sido expuestas a una serie de 
cambios necesarios para subsistir en el dinámico entorno mundial. La globalización trae 
consigo una serie de cambios políticos, ambientales, sociales y económicos, de modo que 
fuerza a las instituciones a desarrollar estrategias que les permita una mejora continua, y así 
cumplir con las expectativas del mercado y los requerimientos específicos de sus clientes. 
Una estrategia es un conjunto de acciones planificadas sistemáticamente en el tiempo, que se 
llevan a cabo para lograr un objetivo claramente definido. 
Para establecer una estrategia es necesario considerar los recursos disponibles y 
potencialidades que posee la institución para alcanzar sus metas, es indispensable definir un 
escenario de tiempo, en el cual se pretende alcanzar el objetivo. 
No es necesario que todos los funcionarios conozcan todos los detalles de la estrategia, pero 
sí deben saber cuál es su papel dentro de la estrategia, a fin de que hagan su mayor esfuerzo 
en alcanzar los objetivos previamente fijados por sus gerentes. 
Planificación estratégica 
La planificación es la primera actividad del ciclo administrativo, es una herramienta de 
gestión que permite apoyar la toma de decisiones de las organizaciones en torno al quehacer 
actual y al camino que deben recorrer en el futuro para adecuarse a los cambios y a las 
demandas que les impone el entorno, con el fin de lograr la mayor eficiencia, eficacia y 
calidad en los bienes y servicios que se proveen.  
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La planificación estratégica consiste en un ejercicio de formulación y establecimiento de 
objetivos de carácter prioritario, cuya característica principal es el establecimiento de los 
cursos de acción (estrategias) para alcanzar dichos objetivos. A partir de un diagnóstico de 
la situación actual (a través del análisis de brechas institucionales), la planificación 
estratégica establece cuáles son las acciones que se tomarán para llegar a un “futuro deseado”, 
el cual puede estar referido al mediano o largo plazo.  
El uso de la planificación estratégica en el ámbito público se concibe como una herramienta 
imprescindible para la identificación de prioridades y asignación de recursos en un contexto 
de cambios y altas exigencias, de modo que se avance hacia una gestión comprometida con 
los resultados. 
Las características centrales de la gestión orientada a los resultados son: 
 Identificación de indicadores que permitan evaluar los resultados, por medio de la 
alineación de los recursos a las prioridades y el establecimiento de una base para el 
control y evaluación de las metas. 
 Identificación de niveles concretos de responsables del logro de las metas. 
 Establecimiento de sistemas de control de gestión internos, donde quedan definidas 
las responsabilidades por el cumplimiento de las metas, así como los procesos de 
retroalimentación para la toma de decisiones. 
 Vinculación del presupuesto institucional con el cumplimiento de los objetivos. 
 Determinación de incentivos, flexibilidad y autonomía en la gestión de acuerdo con 
los compromisos de desempeño. 
La planificación estratégica es un proceso continuo basado en el mediano y largo plazo, al 
cual se le da seguimiento para evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos establecidos 
en la misión. 
En el sector privado, los objetivos son muy claros: pueden ser las utilidades como un 
porcentaje de las ventas, el retorno sobre la inversión, el valor actual neto y otros. Sin 
embargo, en el sector público los objetivos tienen un trasfondo social, el cual busca favorecer 
a los sectores más vulnerables y menos lucrativos. Es por esto que en el sector público el 
objetivo puede ser aumentar la cobertura versus la rentabilidad.  
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El estado puede asumir riesgos no viables para el sector privado, con el fin de incentivar 
sectores económicos vulnerables, a través de facilidades de crédito, infraestructura y 
comunicaciones, salud, seguridad, transferencia tecnológica y otros.  
Figura 1 
 
Fuente: Manual Planificación Estratégica (Cepal). 
 
Requisitos de la planificación estratégica en el ámbito público: 
1. Definir los responsables de los programas, áreas o divisiones. 
2. El proceso de planificación estratégica debe ser la base para la definición de los planes 
operativos y la programación presupuestaria. 
3. El énfasis debe estar enfocado en el qué esperamos lograr en un plazo determinado. 
4. Monitoreo y evaluación posterior. 
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Planificación operativa anual 
El plan operativo anual (POA) tiene como principal insumo la planificación estratégica, la 
cual considera la misión y la visión institucional, además de los objetivos estratégicos.  
A su vez, el presupuesto anual operativo tiene como principal insumo el POA, de ahí la 
importancia de que exista una adecuada sintonía con las prioridades definidas en la 
planificación estratégica. Sin embargo, en muchos casos el presupuesto debe cumplir con la  
normativa, pero muchas veces no mantiene sintonía con la planeación estratégica. 
El POA debe jerarquizar las prioridades, definiendo una calendarización de las actividades 
para su cumplimiento. Además, indica los insumos que requieren las actividades y los 
proyectos de inversión y contrataciones pertinentes.  
Lastimosamente en la práctica sucede lo siguiente: 
 Las instituciones elaboran el POA sin referencia a la planificación estratégica. 
 La Unidad de Presupuesto está desvinculada de la Unidad de Planificación. 
 No están claramente definidas las responsabilidades de la parte ejecutora. 
Componentes del proceso de planificación estratégica 
A) Misión 
Es la razón de ser de la organización y debe responder a las preguntas: 
¿Quiénes somos, qué hacemos y para quiénes? 
La misión debe estar avalada por las máximas autoridades jerárquicas y es el jerarca y los 
titulares subordinados, quienes deben liderar las actividades y procesos necesarios para 
lograrla; y quienes deben responder ante los usuarios y la ciudadanía sobre el grado de 
cumplimiento de la misión institucional. 
La misión permite mantener a los directivos en lo importante, y encausa el apoyo político 
cuando los jerarcas logran mostrar a los grupos de interés la creación del valor público 
esperado.  
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La misión debe ser acorde al mandato que por ley se le ha asignado a la institución. Debe 
revisarse de manera continua y actualizarse (de ser necesario), si las condiciones que la 
originaron han cambiado.  
Algunos de los casos en que debe actualizarse: 
 Cuando ha cambiado:  Los principales productos o servicios que ofrecen. 
Los usuarios, o sus necesidades. 
 Si la organización ha sufrido redefiniciones importantes en los ámbitos de su 
competencia o hay alguna declaración política clave de prioridad pública que afecta 
a la entidad. 
 Cuando el jerarca y sus titulares subordinados, en un ambiente de trasparencia y 
actuando con probidad, lo consideren necesario.  
B) Visión 
Es lo que desea llegar a ser la organización en el futuro y como quiere ser reconocida por su 
accionar público. 
La visión debe poder contestar a la ciudadanía acerca de los valores en los que se basará la 
organización para cumplir sus objetivos y las oportunidades que brindará a través de sus 
principales proyectos. 
Importancia de la visión para la gestión institucional: 
 Compromete públicamente las aspiraciones institucionales, al estimular el apoyo de 
la ciudadanía a la organización. 
 Permite distinguir y visualizar cómo la intervención gubernamental se justifica por lo 
que entrega a la sociedad. 
 Enmarca el quehacer institucional en los valores que la sociedad espera de la entidad 
pública. 
C) Objetivos estratégicos 
Deben poder responder las preguntas: 
¿A dónde queremos ir? ¿Qué resultados esperamos lograr? 
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Los objetivos estratégicos esperan concretar, en un plazo mayor a un año, el cumplimiento 
de la misión de manera eficiente y eficaz. 
Figura 2 
 
Fuente: Manual Planificación Estratégica (Cepal). 
 
Antes de proponer los objetivos estratégicos es indispensable un diagnóstico de la institución, 
que permita detectar las brechas entre los resultados obtenidos y los que se esperan alcanzar. 
El proceso de planificación estratégica se muestra en el siguiente diagrama: 
Figura 3 
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Figura 4 
 
Fuente: Manual Planificación Estratégica (Cepal). 
 
Para obtener un diagnóstico que contemple el ambiente interno y externo de la institución se 
requiere de un análisis FODA.  
El FODA expone las brechas institucionales que deben ser intervenidas para el logro de los 
objetivos estratégicos. Estas brechas pueden surgir producto de las debilidades 
institucionales, o bien de las amenazas presentes y futuras que ofrece el entorno de la 
institución.  
El FODA también resalta las fortalezas internas y oportunidades que ofrece el entorno, las 
cuales se deberán maximizar para lograr los objetivos estratégicos y con estos cumplir la 
misión institucional. 
El desempeño institucional debe responder al cumplimiento de sus objetivos estratégicos 
(eficacia), pero debe hacerlo al optimizar los escasos recursos disponibles (eficiencia). 
Además, el desempeño institucional debe garantizar el cumplimiento de ciertos estándares 
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nacionales e internacionales, y satisfacer las expectativas de los usuarios, en cuanto a calidad, 
presentación y servicio en los bienes y servicios que ofrece. 
También debe asegurar que el manejo de los recursos haya sido con “economía”, es decir, si 
tuvo que hacer una compra, asegurar que fue al mejor precio, asimismo si se trata de 
administrar el programa, la idea es que los gastos administrativos estén en un determinado 
estándar. 
Para definir el qué debe hacer una institución, existen ciertos requisitos y complejidades no 
menores. Si a esto le sumamos que el rol del jerarca en la mayor parte de los países 
latinoamericanos tiene escasa flexibilidad para tomar decisiones respecto de contrataciones, 
compras, ahorros, entre otros, no es un “gerente”, pero se le pide que actúe como tal. En este 
caso, se puede entender por qué en algunos casos, los objetivos estratégicos redactados por 
las entidades son un listado de funciones permanentes, con muy poca capacidad de 
innovación y desafíos. 
Ante esta situación nace la necesidad del cambio y de la innovación institucional, además se 
han mostrado experiencias en la región, en las cuales se ha marcado una gran brecha entre 
las instituciones que tienen una buena definición de los objetivos estratégicos y las que no. 
 
Construcción de los objetivos estratégicos 
 
Deben expresar un logro, resaltar una transformación o una innovación que se espera con la 
aplicación de la política pública a cargo de la institución. Se deben evitar palabras como 
“contribuir”, “fomentar”, “procurar”. A manera de ejemplo se pueden redactar de la siguiente 
manera: 
Mejorar los estándares de competitividad, disminuir el índice de pobreza, garantizar niveles 
de seguridad. 
Los objetivos deben responder a la ciudadanía las siguientes preguntas: 
 ¿Hacia donde se dirigen los recursos institucionales? 
 ¿Qué problema ligado a la misión está solucionando? 
 ¿Qué beneficios pueden esperar la población beneficiada con los programas 
institucionales?  
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La misión y los objetivos estratégicos están interrelacionados de la siguiente manera: 
Figura 5 
 
Fuente: Manual Planificación Estratégica (Cepal). 
 
A su vez los objetivos de un programa deben estar alineados a los objetivos estratégicos 
institucionales, esto permite tener indicadores en cascada que sean pertinentes. 
Por ejemplo en una institución agricultura podrían ser los siguientes: 
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Fuente: Manual Planificación Estratégica (Cepal). 
 
¿Cómo llegar a los objetivos? 
Se sintetiza a través de la estrategia, y esta a su vez consiste en una serie de políticas que 
establecen los límites institucionales, que permiten elegir las acciones adecuadas para 
alcanzar los objetivos. De la estrategia se derivan metas de más corto plazo, los programas y 
los planes de acción que sirven de base para priorizar la asignación de recursos en las 
actividades más sustantivas de la organización. 
A continuación, algunos ejemplos de objetivos estratégicos y sus respectivas estrategias: 
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Objetivo Estratégico Estrategia
Obtimizar los tiempos de 
respuesta de los tramites de 
los usuarios
Impulsar cambios tecnológicos y 
capacitaciones al personal
Obtener la certificación de 
calidad ISO9000
Establecimiento de convenios internacionales 
de estandarización de procesos
Mejorar la posición 
financiera
Impulsar una política de recuperación de 
cobranzas
Fuente: Elaboración propia. 
Sin embargo, no es posible el desarrollo de estrategias sin definir primero los niveles de 
desempeño esperados (metas a corto plazo). Y no es menos importante definir cómo medir 
el desempeño (indicadores de desempeño). 
Una vez definidos los indicadores de desempeño para monitorear las áreas críticas del éxito, 
se deben establecer los planes de acción que permiten alcanzar las metas a corto plazo. 
Los planes de acción son un conjunto de tareas que forman una sinergia con el objetivo de 
facilitar el cierre de las brechas existentes entre la situación actual y el ideal o situación 
deseada. 
Una vez que se tienen las estrategias que se seguirán, el jerarca y los titulares subordinados 
deben definir nuevamente a través del FODA, cuán lejos está la organización de alcanzar los 
objetivos previstos con los recursos, el personal y la tecnología disponible.  
El análisis de posibilidades para concretar dicha estrategia exige volver al estudio del entorno 
y analizar si con la actual estructura organizacional es posible cerrar la brecha. 
Tal como lo menciona Moore (1998): 
La reflexión sobre el valor público nos lleva a aquello que muchos consideran como la 
esencia de la gestión: el despliegue consciente y especializado de capacidades legales, 
financieras, materiales y humanas para obtener resultados concretos. Una cualidad 
esencial en los directivos es la clarividencia en sus objetivos, así como la capacidad de 
conseguir recursos para sus organizaciones. Sin embargo, la esencia de la gestión reside 
en la implementación de lo que se quiere conseguir. (p.277). 
16 
 
 
Una vez analizados los escenarios futuros deseables para la organización y los que realmente 
se pueden alcanzar, se deben retomar las opciones reales que se pueden implementar, para 
cumplir la misión organizacional. Algunas de estas opciones reales que tiene la institución 
son las siguientes: 
 Ampliar el plazo para alcanzar el objetivo. 
 Reducir el alcance del objetivo. 
 Reasignar recursos para lograr las metas claves. 
 Obtener nuevos recursos. 
Planes de acción 
Los planes de acción se hacen una vez definidas las estrategias que permitan cerrar las 
brechas entre el ideal y las dificultades que enfrentan la organización y el entorno. 
Los planes son de carácter operativo y se desarrollan en cada centro de agregación de valor. 
Establecen los respectivos requerimientos de recursos humanos y financieros que permiten, 
posteriormente, la formulación del presupuesto. 
Formato para los planes de acción: 
Entidad, Programa…, etc. 
 
Fuente: Manual Planificación Estratégica (Cepal). 
Criterios para evaluar las estrategias: 
1. Los cursos de acción definidos permiten el logro del objetivo. 
2. Ha determinado los costos y beneficios de los cursos de acción. 
3. Los cursos de acción generan impactos negativos o positivos en otros objetivos. 
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4. El objetivo que será implementado con la estrategia es clave para el éxito de otro objetivo. 
5. ¿La entidad está en condiciones de implementar el curso de acción? Si no es así, ¿qué 
cambios debe hacer para lograrlo? 
6. Tiempo que requieren los cambios. 
7. Una vez implementados, ¿cuáles cambios de procedimientos se requieren y qué impacto 
tiene sobre la entidad? 
8. ¿Cuáles pasos son necesarios para implementar los cursos de acción y cuánto tiempo 
requiere cada paso? 
Puntos a ser revisados para verificar los recursos necesarios para cada estrategia: 
¿Se cuenta con los recursos necesarios para implementar la estrategia: presupuesto, personal, 
capacitación, equipos tecnológicos y otros? 
¿La información que se requiere tiene un soporte tecnológico adecuado? 
¿Cuál es el impacto fiscal del curso de acción, se necesitan recursos adicionales? ¿La 
implementación de la estrategia requiere recursos adicionales en el próximo presupuesto? 
Indicadores de desempeño 
Los indicadores de desempeño constituyen una herramienta que entrega información 
cuantitativa y cualitativa respecto del desempeño de la entidad. El objetivo es que midan 
procedimientos claves y así faciliten la toma de decisiones gerenciales. 
Para que los indicadores sean de utilidad, la información del desempeño debe ser medida de 
manera continua. Así se puede monitorear si la institución va por la dirección deseada.  
El indicador muestra un resultado que debe ser comparado con una meta, una tendencia o un 
pronóstico; para luego valorar el grado de cumplimiento del objetivo propuesto. 
Usos de los indicadores: 
 Para mejorar la gestión: economía, eficacia, eficiencia y calidad. 
 Mejorar el proceso de decisión presupuestaria: 
o Orientado a la asignación de recursos al desempeño comprometido y 
logrado. 
 Mejorar los mecanismos de control y rendición de cuentas. 
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Definiciones: 
Eficacia: cumplimiento de los objetivos de la organización, sin referirse a su costo. 
Eficiencia: es la relación entre dos magnitudes, se es más eficiente cuando se realiza la 
misma producción con menos recursos, o bien se incrementa la producción con los mismos 
recursos. 
Calidad: se incrementa cuando se mejora una o las dos siguientes dimensiones: 
 Mejorar los atributos y características de los productos. 
 Grado de satisfacción de los usuarios. 
Economía: mide la capacidad de la institución para movilizar adecuadamente sus recursos 
financieros, para lograr el cumplimiento de sus objetivos. 
La figura que se muestra a continuación, da cuenta de las relaciones que pueden darse entre 
los diferentes aspectos del desempeño. 
Figura 6 
   Economía   Eficiencia       Eficacia 
 
 
 
     Efectividad 
En la figura, se observa un proceso de producción, en el cual se cotizan e incorporan insumos, 
valorizados en recursos financieros, y se le aplican determinados procesos o actividades. 
Todo esto se realiza para obtener determinados productos. 
Los resultados se dan a partir de la valoración de todo el proceso productivo. 
 
El resultado final 
Muchas veces dependen del esfuerzo conjunto de varias instituciones y algunas veces pueden 
estar afectados por variables externas no controlables. De esta manera, se debe estudiar la 
verdadera contribución del programa al aislar las variables externas. 
costos insumos procesos productos resultado
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10 pasos para construir los indicadores de desempeño 
Paso 1: Establecer las definiciones estratégicas como referente para la medición. 
La primera pregunta que debe hacerse es si las definiciones estratégicas básicas de la 
organización están claras: misión, visión, objetivos estratégicos, estrategias y plan de acción. 
Figura 7 
 
Paso 2: Definir las áreas clave 
Las áreas de desempeño a medir surgen del análisis de las variables críticas que se necesitan 
monitorear, con el objetivo de facilitar la toma de decisiones y realizar los ajustes necesarios 
para dirigir a la institución hacia los resultados esperados. 
 Los indicadores deben informar sobre las diferentes áreas de la organización a nivel 
estratégico, operacional y de gestión. De forma evidente, es probable es que los 
indicadores de carácter estratégico y los más relevantes del control de gestión, sean 
los que se reporten a los órganos rectores, tales como: el Ministerio de Hacienda y 
Planificación, para su uso en la toma de decisiones presupuestarias o de evaluación 
de metas nacionales, sectoriales, entre otros. 
 El número de indicadores debe limitarse a una cantidad que apunte a lo esencial y que 
ayude a captar el interés de los diferentes usuarios a los cuales va dirigido. 
Misión 
¿Quiénes somos, 
qué hacemos y 
para quiénes lo 
hacemos?
Objetivos
¿Dónde queremos 
ir?
Estrategia
¿Cómo lo 
haremos?
Indicadores
¿Cómo sabemos si 
llegamos?
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 Deben cubrir las dimensiones del desempeño de manera integrada: eficiencia, 
eficacia, calidad y economía. Algunas decisiones no se pueden tomar con uno o dos 
indicadores, sino que requieren del análisis integral de los indicadores desde los 
costos de los insumos hasta el resultado final. 
 Los indicadores deben detectar los cuellos de botella y áreas críticas que están 
consumiendo el tiempo y los recursos institucionales. 
 Deben informar porcentaje o nivel de avance hacia el logro de los resultados finales. 
 El número de indicadores que se construya debe ser capaz de ser utilizado y 
controlado, mucha cantidad de información puede volverse en contra de los propios 
usuarios de dicha información. 
Paso 3: Formular el indicador para medir el producto u objetivo y describir la fórmula 
de cálculo 
Implica establecer el nombre del indicador, las fórmulas y las fuentes de los datos o medios 
de verificación y los supuestos. 
El nombre del indicador debe ser lo más ilustrativo posible de lo que se quiere medir. 
Además, debe permitir identificar si su evolución será ascendente o descendente, por 
ejemplo: la cobertura o satisfacción de usuarios es ascendente; pero el tiempo de respuesta o 
cantidad de errores es descendente. 
Paso 4: Validar los indicadores por medio de la aplicación de criterios técnicos 
Un chequeo mínimo desde el punto de vista de su validez para la toma de decisiones y la 
rendición de cuentas debería cumplir, al menos, con lo siguiente: 
 Estar vinculados a la misión. 
 Medir resultados intermedios y finales. 
 Ser mensurables. 
 Los datos deben ser válidos y confiables. 
 Tener identificados a los responsables por su cumplimiento. 
 Estar dirigidos a prioridades que reflejen una gestión integrada (ámbito de eficiencia, 
eficacia, calidad y economía). 
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 Útil para el personal, clientes internos y externos, interesados, y hacedores de 
políticas. 
Paso 5: Recopilar los datos 
Los datos pueden provenir de distintas fuentes: 
 Información contable-presupuestaria. 
 Estadísticas de producción física, cargas de trabajo del personal. 
 Encuestas, estudios especiales. 
 Benchmarking, etc. 
Paso 6: Establecer las metas 
 Expresan el nivel de desempeño a alcanzar. 
 Se vinculan a los indicadores, proveen la base para la planificación operativa y el 
presupuesto. 
 Especifica un desempeño medible. 
 Especifica la fecha tope o el período de cumplimiento. 
 Debe ser realista y financiable, pero representar un desafío significativo. 
Para identificar las metas se pueden considerar los siguientes elementos: 
 Desempeño histórico. 
 Línea base. 
 Objetivos definidos. 
 Desempeño logrado en instituciones similares, procesos o programas. 
Paso 7: Establecer la fuente de los datos 
Pueden provenir, por ejemplo de: 
 Registros de la institución (posibles de auditar). 
 Estadísticas oficiales. 
 Encuestas (realizadas por entes externos). 
Paso 8: Establecer supuestos 
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Los supuestos son: 
 Aspectos no controlables por la institución. 
 Variaciones del tipo de cambio o de determinados precios que pueden afectar los 
niveles de ingresos esperados, tarifas, etc. 
 Aprobaciones de procesos por entes externos, en las cuales existe probada posibilidad 
de que puede alterar la programación. 
 Flujo de recursos internacionales, etc. 
Paso 9: Monitorear y Evaluar 
Es un proceso de interpretación de los resultados logrados sobre la base del monitoreo 
continuo. Es lo que nos permite evaluar si el desempeño se ajusta a lo programado o si no 
está dentro de los parámetros considerados. 
¿Cómo interpretar los resultados? 
 Sobre lo planeado o presupuestado: implica tener como punto de comparación las 
metas que la organización establece. Además, contener una expresión de mejora 
concreta (ya sea en eficiencia, eficacia, calidad o economía). 
 Respecto de otras instituciones similares o comparables: en cuanto a recursos, 
tecnología, capacidades instaladas, área a la cual se dirigen los productos, tipo de 
clientes, etc. 
Paso 10: Comunicar e informar 
La comunicación de los resultados tiene que estar focalizada en los aspectos claves de la 
gestión con mensajes simples, directos y demostrables. 
Debe informarse en un formato adecuado según el usuario, entre los cuales están: el 
Congreso, la Contraloría, el Ministerio de Hacienda y Planificación. 
Modelo de análisis de riesgo integral 
El riesgo de un proyecto o una empresa depende de dos factores esenciales: el mercado y la 
dimensión financiera. 
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Dentro del contexto del mercado intervienen los siguientes elementos como proveedores de 
riesgo o solidez hacia la institución: 
 Estabilidad y condiciones del entorno (país y exterior). 
 Naturaleza y potencial del mercado. 
 Calidad y características de los clientes. 
 Tipo de productos o servicios y diferenciación. 
 Plan y estrategia integral de mercadeo. 
 Posición competitiva estratégica en el mercado. 
 Expectativas de crecimiento y éxito futuro. 
 
Dentro del espectro financiero intervienen los siguientes factores como condicionantes del 
riesgo: 
 Exigibilidad y costo de las fuentes del capital. 
 Equilibrio entre fuentes y empleo de fondos. 
 Solidez de la estructura financiera. 
 Estructura de costos y gastos de operación (fijos-variables). 
 Nivel y crecimiento de ventas (estabilidad – expectativas). 
 Precios y márgenes de contribución y utilidad. 
 Punto de equilibrio y capacidad de absorción de variaciones en ventas y costos. 
 Políticas y estructura de capital (financiamiento). 
Ambos escenarios de la práctica empresarial, el entorno del mercado y la dimensión 
financiera confluyen, se relacionan y producen amenazas que atentan contra la estabilidad 
futura o proveen oportunidades que generan expectativas favorables. 
También estos espectros del mercado y las finanzas posicionan a la empresa en un contexto, 
cuya valoración le atribuye fortalezas que permiten un crecimiento estable o debilidades que 
introducen incertidumbre en sus operaciones futuras. 
Por lo tanto, toda evaluación del riesgo debe segmentar ambas áreas y profundizar en sus 
factores generadores de riesgo, para luego reunirlos y ponderarlos en una valoración integral 
del riesgo empresarial. 
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Análisis del riesgo mercado 
De acuerdo con el resultado de los estudios técnicos realizados por grupos de expertos en 
mercadotecnia, se ha convenido en 10 factores fundamentales que afectan el riesgo desde el 
punto de vista del mercado y su entorno:  
 Potencial de crecimiento del mercado. 
 Nivel de competencia en el mercado. 
 Participación y cuota de mercado. 
 Diferenciación del producto o servicio. 
 Barreras de entrada (inversión, arancelarias, logística, patentes, etc.). 
 Condiciones del mercado (precios, periodos de cobro y morosidad). 
 Características, tamaño y número de clientes potenciales. 
 Canales de distribución. 
 Márgenes de utilidad. 
 Suministros y proveedores. 
Según el conocimiento del medio y mercado en que opera la empresa, cada uno de los 10 
factores se califica con un nivel de riesgo bajo, medio o alto. 
Con el apoyo del cuadro de evaluación del riesgo de mercado, cada factor es calificado con 
una puntuación según su nivel de riesgo específico para la empresa objeto de evaluación: 
   Bajo riesgo:     de 1 a 3 puntos 
   Medio riesgo:   de 4 a 6 puntos     
   Alto riesgo:   de 7 a 10 puntos 
Además, con el conocimiento del mercado en que opera la empresa, se le asigna un peso o 
ponderación específica a cada factor y se distribuyen 100 puntos, de acuerdo con la 
importancia e impacto en la posición de la empresa. 
Luego, se multiplica la ponderación de cada factor por la puntuación asignada, cuya 
sumatoria expresa la puntuación final de esta fase de evaluación del riesgo de mercado. 
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La puntuación final oscilará entre 100 y 1000 puntos y cuanto más baja sea, representará un 
nivel de riesgo bajo de los factores de mercado para la empresa. Por el contrario, entre mayor 
sea la puntuación final, indicará un grado de riesgo alto para la empresa bajo la óptica del 
mercado. 
Análisis del riesgo financiero 
La evaluación del riesgo en su dimensión financiera implicará dos fases de análisis separadas, 
que luego se combinarán para medir de forma integral el riesgo financiero. La primera fase 
se fundamenta en un análisis de la solidez de la estructura financiera de la empresa, que 
consiste en evaluar el equilibrio entre la liquidez de los activos y la exigibilidad de las fuentes 
de pasivo y capital propio. 
La segunda fase se orienta a examinar la estructura de costos y gastos de la empresa, junto 
con sus volúmenes de ventas y margen de contribución, para determinar su punto de 
equilibrio y su grado de protección ante variaciones en ventas y costos. 
Solidez de la estructura financiera 
Para que la institución goce de una estabilidad financiera debe vigilar los principios del 
equilibrio financiero descritos en el siguiente diagrama: 
Figura 8 
 
 
PRINCIPIOS
DEL 
EQUILIBRIO 
FINANCIERO
2. EXIGIBILIDAD DEL 
PASIVO Y DEL CAPITAL 
PROPIO
1.  LIQUIDEZ DEL ACTIVO
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Ciclo del circulante 
El activo circulante aporta liquidez mediante los ciclos que muestran la duración de los 
procesos de abastecimiento, producción, venta y cobro, lo cual mide la capacidad y velocidad 
con que esos activos generan ingresos y flujo de caja.  
Figura 9 
 
Exigibilidad del pasivo 
Se cuantifica a través de: 
 Grado de endeudamiento. 
 Plazos de vencimiento. Figura 10 
 
 
 
 
Ciclo de abastecimiento
Ciclo de producción
Ciclo de venta
Ciclo de cobro
Ciclo del 
circulante
Horizonte de vencimento de 
la deuda
•Muy 
exigible
Deuda 
corto plazo
•Poco 
exigible
Deuda 
largo plazo
Grado de 
endeudamiento
Se mide a través de la razon de la 
deuda y de la razón de 
endeudamiento
Expresa el grado de garantia y 
respaldo que la empresa ofrece a 
sus acreedores
Se miden niveles de 
endeudamiento que afectan la 
exigibilidad y el riesgo de la 
empresa
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La solidez financiera se evalúa confrontando los grados de liquidez de los activos contra los 
niveles de exigibilidad de las fuentes de financiamiento. 
La solidez nace de un principio esencial de las finanzas, que indica que toda inversión debe 
financiarse con una fuente cuyo vencimiento debe estar acorde con el periodo de 
recuperación del activo. Esto se aplica a todo el balance de la institución, para medir el 
equilibrio completo entre activos y fuentes de pasivo y patrimonio. 
El análisis de la solidez se efectúa mediante el diagrama de estructura financiera, que ordena 
los activos de menor a mayor liquidez y las fuentes de menor a mayor exigibilidad. 
Figura 11 
ESTRUCTURA FINANCIERA
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Circulante
Patrimonio
Pasivo a 
Largo 
Pasivo 
Circulante
 
La intención de ese ordenamiento es comparar en la parte superior del diagrama los activos 
menos líquidos con las fuentes menos exigibles, y en la parte inferior los activos más líquidos 
con las fuentes más exigibles, para identificar si existe equilibrio o no. 
Reglas de solidez 
1. Debe existir una parte importante del activo a largo plazo financiado con patrimonio 
(50% o más), para asegurar que la parte menos liquida de los activos se financien con 
las fuentes menos exigibles (patrimonio). Además, el resto del activo a largo plazo 
debe financiarse con el pasivo a largo plazo. 
2. Debe existir una parte significativa del activo circulante (al menos 15%) financiada 
con el pasivo a largo plazo y el patrimonio, para evitar que estos activos se financien 
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totalmente con el pasivo a corto plazo y mantener un margen de cobertura razonable 
del activo al pasivo circulante. 
 
ESTRUCTURA FINANCIERA SOLIDA
CUMPLE AMBAS REGLAS DE SOLIDEZ
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En el siguiente diagrama, el activo fijo es financiado en un 75% con patrimonio, y el resto 
con pasivo a largo plazo, cumpliendo con la primera regla de solidez. Sin embargo, el 100% 
del activo circulante es financiado con el pasivo circulante, lo que incumple la segunda regla 
de solidez. 
Pasivo LP
ESTRUCTURA FINANCIERA DE BAJA SOLIDEZ
CUMPLE SOLO REGLA 1 DE SOLIDEZ
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El siguiente diagrama muestra a una empresa altamente riesgosa, el activo fijo es financiado 
solo un 25% con patrimonio, lo que significa que la empresa trabaja con el dinero de los 
acreedores. Además, financia solo en un 50% del activo fijo con pasivos a largo plazo 
(préstamos, bonos) y lo que dispara vertiginosamente el riesgo es que financia un 25% de su 
activo fijo con deuda de corto plazo. 
Patrimonio
ESTRUCTURA FINANCIERA RIESGOZA
NO CUMPLE NINGUNA REGLA DE SOLIDEZ
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La solidez financiera y el riesgo 
La solidez financiera evalúa si las inversiones en activos, de menor y mayor liquidez, han 
sido financiadas correcta o inadecuadamente con fuentes de menor o mayor exigibilidad. Por 
lo tanto, la solidez evalúa el nivel de riesgo de las estructuras financieras y su concepto es 
inverso al riesgo, de manera que: 
 Alta solidez implica bajo riesgo. 
 Baja solidez representa alto riesgo. 
Potencial de absorción de riesgo 
La segunda fase del análisis del riesgo, bajo la óptica financiera, consiste en una evaluación 
de la estructura de costos y gastos de la empresa, junto con sus volúmenes de ventas y margen 
de contribución. 
La finalidad de esta etapa se orienta a medir el potencial y la capacidad de la empresa o 
proyecto para absorber los incrementos en sus costos y gastos, o bien, asumir reducciones en 
sus volúmenes de ventas antes de generar pérdidas. 
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Esta fase se relaciona directamente con el concepto del punto de equilibrio del negocio, que 
determina el volumen de actividad necesario para cubrir todos los costos y gastos de su 
operación, y que su utilidad sea cero. 
El primer factor que se calcula dentro de esta fase es el margen de contribución total: 
     MCT  =  Ventas totales – Costo variable total 
Los costos variables son aquellos que varían directamente con las ventas, tales como: 
materias primas, mano de obra directa, materiales indirectos, gastos de aduana, transporte, 
etc. Este margen de contribución representa aquella porción de las ventas que permanece una 
vez que se cubre el costo variable; por lo tanto, su destino es cubrir los costos fijos de 
operación y los gastos financieros, además de generar ganancias. 
El costo variable usualmente representa un porcentaje de las ventas, ya que constituye aquella 
parte de los ingresos que siempre debe cubrirse en cada unidad vendida. El margen de 
contribución también representa un porcentaje de las ventas, que se obtiene en la siguiente 
forma: 
  %MC  =  Margen de contribución total 
       Ventas totales 
Este porcentaje mide la proporción de los ingresos que queda después de cubrirse los costos 
variables. 
Por su parte los costos fijos de operación y los gastos financieros también se dividen entre 
las ventas totales, para medir su impacto dentro de los ingresos de la empresa: 
  %(CF+GF)  =  Costo fijo más Gastos financieros 
                              Ventas totales 
El margen de contribución se destina a cubrir los costos fijos y los gastos financieros, con lo 
cual se calcula el factor de Potencial de Absorción del Riesgo Total: 
     PART  =     %MC   . 
                          %(CF+GF) 
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El PART mide la cobertura del margen de contribución a los costos fijos y gastos financieros; 
muestra el excedente u holgura con que el margen de contribución cubre a los costos fijos y 
gastos financieros; representa la capacidad y el potencial de la empresa para absorber 
incrementos conjuntos en costos fijos y gastos financieros antes de generar pérdidas. 
Cuanto mayor sea el PART (superior a uno), implicará una mayor holgura y exceso de los 
márgenes sobre los costos y gastos, lo que constituye una fortaleza del negocio y un menor 
grado de riesgo 
Un PART de 1, significará que el margen de contribución cubre exactamente al costo fijo y 
gastos financieros sin ningún excedente y, en consecuencia, la utilidad será de cero (nivel de 
punto de equilibrio sin otros ingresos ni impuestos). 
Un PART inferior a uno indica que el margen de contribución no cubre a los costos fijos y 
gastos financieros y, por lo tanto, existirán pérdidas. 
Un PART superior a 1, implica que los costos fijos y gastos financieros son cubiertos con 
holgura, y el excedente constituye una protección para absorber aumentos en costos y gastos. 
En conclusión, el PART mide la capacidad y el potencial de la empresa para absorber 
incrementos en los costos fijos y gastos financieros antes de generar pérdidas. 
El PART representa el resultado inverso del punto de equilibrio, ya que al ser dividido en 1 
expresa el porcentaje de ventas necesario para alcanzar el volumen de equilibrio: 
  %Volumen de equilibrio  =      1   . 
               PART 
Ejemplo: Ventas      40.000.000 
       Costo variable (44%)   17.600.000 
       Costo fijo operativo 15.440.000 
       Gastos financieros    4.050.000 
MC  =  40.000.000 – 17.600.000  =  22.400.000  =  56%  = %MC 
         40.000.000 
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 %CF+GF  =  15.440.000 +  4.050.000  =  48.7% 
    40.000.000 
        PART  =    %MC  .  =  56%  =  1.15 
             %CF+GF      48.7% 
Este PART significa que el margen de contribución cubre a los costos fijos y gastos 
financieros con un exceso del 15%, es decir, la empresa tiene una capacidad para absorber 
aumentos en costos y gastos hasta un 15%, antes de generar pérdidas o alcanzar su punto de 
equilibrio. 
El inverso del PART expresa el porcentaje de volumen de equilibrio necesario para que la 
utilidad sea cero, contemplando los gastos financieros: 
 %Volumen de equilibrio  =      1   .  =     1   .  =  87% 
                  PART      1.15 
Lo anterior, significa que el punto de equilibrio se alcanza con un volumen de ventas de 
34.800.000, que constituye el 87% de las ventas originales, por lo cual, se tiene una capacidad 
de absorber reducciones en ventas hasta de un 13% antes de generar pérdidas o alcanzar su 
punto de equilibrio. 
Comprobación del volumen de equilibrio: 
 Ventas (40.000.000 x 87%)   .34.800.000 
 Costo variable (34.800.000 x 44%)  -15.310.000 
 Costo fijo     -15.440.000 
 Gasto financiero    -  4.050.000 
 Utilidad           0 
La capacidad de la empresa para absorber disminuciones en ventas está limitada a un 13%, 
ya que una reducción superior al 13% producirá pérdidas. 
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La segunda fase del análisis financiero del riesgo concluye con el resultado del PART. Este 
factor es un poderoso valor que mide la capacidad real de la empresa para absorber 
incrementos en costos y gastos financieros o reducciones en ventas. 
Esta etapa del análisis del riesgo examina la estructura de costos fijos y variables y gastos 
financieros, que soportan las operaciones de la empresa y sus volúmenes de ventas, con el 
objeto de medir el potencial del negocio para asumir variaciones dentro de su estado de 
resultados antes de caer en el área de pérdida. 
El PART mide el nivel de riesgo, ya que analiza si la empresa se encuentra con una alta o 
baja capacidad de absorber aumentos en costos y gastos o caídas en ventas; y si está operando 
en un nivel muy superior o muy cerca de su punto de equilibrio.  
Evaluación final del riesgo 
Las dos fases del análisis financiero del riesgo, solidez y factor de PART, se combinan para 
determinar el nivel de riesgo del proyecto con el apoyo de la tabla de nivel de riesgo. 
Este nivel de riesgo se ubica en 4 categorías, según las combinaciones de solidez y PART: 
   - Riesgo alto 
   - Riesgo sensible 
   - Riesgo discreto 
   - Riesgo bajo 
El nivel de riesgo financiero se combina con la puntuación final de los diez factores 
fundamentales del riesgo de mercado, para determinar la prima de riesgo imputable a la 
empresa o proyecto evaluado. 
La prima de riesgo se le adiciona a la tasa libre de riesgo para cuantificar la tasa ajustada al 
riesgo, que representa la tasa requerida de rendimiento exigida para la empresa, de acuerdo 
con su nivel de riesgo integral. 
Este nivel de riesgo integral abarca la evaluación del mercado, las fortalezas y debilidades 
competitivas de la empresa, la calidad y solidez de su estructura financiera, más su capacidad 
de absorción de incrementos en costos o reducciones en ventas (PART y punto de equilibrio), 
lo cual se integra bajo la forma de la prima de riesgo. 
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La tasa ajustada al riesgo constituye la tasa de rendimiento requerida que debe generar la 
empresa para compensar al inversionista (accionista), según su grado de riesgo integral. Por 
lo tanto, tal rendimiento requerido debe compararse contra la tasa de rendimiento real 
generada por la empresa, para determinar si ha retribuido satisfactoriamente al inversionista 
con un rendimiento superior o inferior al establecido, según el nivel de riesgo derivado de la 
aplicación del modelo integral. 
La tasa de rendimiento que genera la empresa, usualmente, se asocia con la rentabilidad sobre 
el patrimonio (RSP o ROE por sus siglas en inglés Return On Equity), que se calcula 
dividiendo la utilidad neta entre el patrimonio de los accionistas. 
35 
 
 
CAPÍTULO II: ANTECEDENTES HISTÓRICOS Y DESCRIPCIÓN DEL 
CONSEJO NACIONAL DE PRODUCCIÓN (CNP) 
El presente capítulo tiene como intención describir la situación actual del Consejo Nacional 
de Producción (CNP) y más específicamente el Programa de Abastecimiento Institucional 
(PAI). El objetivo es tomar una fotografía de la realidad actual del programa y posteriormente 
describirla. Una vez concluido este proceso, en el capítulo 3 se analizarán las posibles 
alternativas u oportunidades de mejora que contribuirán al éxito futuro de la institución. 
Marco normativo 
El CNP es una institución autónoma con personalidad jurídica propia, autonomía funcional 
y administrativa, de conformidad con los términos dispuestos en el artículo 188 de la 
Constitución Política. 
La finalidad del Consejo Nacional de Producción se expresa en lo dispuesto en el artículo 
3º de su Ley Orgánica, que dispone: 
“Artículo 3º- El Consejo tendrá como finalidad la transformación integral de las 
actividades productivas del sector agropecuario, en procura de su modernización 
y verticalización para darle la eficiencia y competitividad que requiere el 
desarrollo económico de Costa Rica; asimismo, facilitar la inserción de tales 
actividades en el mercado internacional, con énfasis en los pequeños y medianos 
productores, para buscar una distribución equitativa de los beneficios que se 
generen, entre otros mediante esquemas de capacitación y transferencia 
tecnológica. Además, tendrá como finalidad, mantener un equilibrio justo en las 
relaciones entre productores agropecuarios y consumidores, para lo cual podrá 
intervenir en el mercado interno de oferta y demanda, para garantizar la 
seguridad alimentaria del país”. 
La planificación y programación del CNP para el periodo 2016 tiene como marco de 
referencia el Plan Nacional de Desarrollo 2015-2018 “Alberto Cañas Escalante”, el Plan 
Sectorial de Desarrollo Agropecuario y Rural 2015-2018 y los lineamientos sectoriales e 
institucionales. 
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Por su parte, el Plan Sectorial de Desarrollo Agropecuario contiene las acciones y metas 
incorporadas en el Plan Nacional de Desarrollo 2015-2018, en su componente agropecuario 
y aquellas otras acciones sectoriales relevantes para el desarrollo del sector, como lo son las 
acciones contenidas en el Plan Sectorial de Género y Juventud Rural. En él, se establecen las 
acciones estratégicas y compromisos concretos por parte de las instituciones involucradas, 
entre las que se incorpora las acciones del CNP, para procurar el acceso a las mujeres 
productoras al Programa de Abastecimiento Institucional (PAI) del CNP. 
Sobre los lineamientos técnicos y metodológicos establecidos, se siguieron las directrices 
internas emitidas por la administración superior, las normas de los entes reguladores y 
fiscalizadores de la administración pública, así como los lineamientos elaborados por el 
Ministerio de Planificación y Política Económica (MIDEPLAN) y el Ministerio de Hacienda 
“Lineamientos técnicos y metodológicos para la planificación, programación presupuestaria, 
seguimiento y la evaluación estratégica en el sector público en Costa Rica” de abril 2015. 
Además, se acoge a la directriz presidencial 017-P, referida a la reprogramación de los planes 
operativos institucionales en estricto cumplimiento del PND 2015-2018. 
El CNP forma parte de un sistema multiinstitucional que desarrollan proyectos para el 
combate contra la pobreza. La institución cuenta con programas específicos para el desarrollo 
de agroempresas en zonas estratégicas, los cuales abren mercados y desarrollan 
encadenamientos productivos. 
La actual administración orienta sus acciones a mejorar la calidad de vida en las zonas 
rurales, al promocionar el aumento de la producción, la productividad y la agregación de 
valor en cadenas prioritarias. Es así como el CNP coordina con otras instituciones del sector,  
a fin de alcanzar los resultados planteados en la estrategia de generación de valor en la 
producción agrícola y garantizar la seguridad alimentaria. 
El Plan Nacional de Desarrollo 2015-2018 fortalece el sector agropecuario, dada su 
importancia como motor de la economía y generador de bienestar, especialmente en las zonas 
rurales. La actividad agropecuaria y la agroindustria derivan directamente de ella, generan 
alrededor del 12% del producto interno bruto, el 37% de las exportaciones, el 12% del empleo 
nacional, y aportan el 70% del volumen de la canasta básica alimentaria de Costa Rica. 
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Estructura Organizativa 
El CNP tiene una estructura jerárquica con funciones claramente definidas y aprobadas por 
el MIDEPLAN, por lo que el recurso humano tiene por escrito sus principales funciones, 
acordes al mandato de su ley especial, y según los objetivos institucionales. A continuación, 
se presenta el organigrama institucional: 
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Misión institucional 
Institución del sector público agropecuario que apoya la generación de valor agregado, 
mediante la prestación de bienes y servicios definidos en la normativa vigente que promueven 
la competitividad y sostenibilidad de las actividades productivas, y pudiendo intervenir en el 
mercado para garantizar la seguridad alimentaria, con la finalidad de beneficiar a los 
productores y consumidores. Asimismo, produce y comercializa alcoholes y bebidas 
alcohólicas destiladas con estándares de calidad. 
Visión institucional 
El CNP será una institución líder, estratégica, especializada y dinámica, en la prestación de 
bienes y servicios con altos estándares de calidad, para mejorar la competitividad y 
sostenibilidad del sector agropecuario. 
 
Objetivos estratégicos institucionales 
Objetivo 1: Implementar un sistema de mejoramiento continuo, que permita la eficiencia de 
los procesos y procedimientos de desarrollo institucional. 
Objetivo 2: Incrementar la productividad y sostenibilidad de las agroempresas en los 
mercados, agregando valor, promoviendo la verticalización, dotación y modernización 
tecnológica, mediante el aporte de servicios integrados e interrelacionados a las 
agroempresas que les permitan satisfacer condiciones y exigencias del mercado 
agroalimentario e industrial. 
Objetivo 3: Coadyuvar en el aseguramiento de la disponibilidad permanente, el acceso y la 
estabilidad de los alimentos en el mercado nacional, mediante el establecimiento e 
implementación de mecanismos e instrumentos institucionales de cuantificación de la reserva 
alimentaria de productos relevantes, y la intervención en el suministro de semillas de calidad 
superior y la capacidad instalada para almacenamiento y procesamiento de granos básicos 
Objetivo 4: Desarrollar y mantener una plataforma de comercialización de productos para 
incorporar la participación creciente de las agroempresas de micro, pequeños y medianos 
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productores que ofrezcan productos competitivos en oportunidad, cantidad, calidad en el 
abastecimiento de la demanda de productos agropecuarios del sector público. 
Estrategia institucional 
El CNP se enfocará en levantar tres columnas o programas, dos de ellas son el Mercado 
institucional y los Servicios integrados de agregación de valor, no solo necesarias las dos 
para la seguridad alimentaria, sino que son un binomio y condición necesaria para que 
permanezcan los agricultores en la actividad y se incorporen a ella las nuevas generaciones. 
Una tercera columna es la FANAL y su recuperación, pues es fuente primaria, decisiva y 
fundamental de recursos para sustentar los programas y servicios agropecuarios que otorga 
el CNP a los productores, agroempresas y otros beneficiarios. 
Valores de la institución 
El Consejo Nacional de Producción es una institución cuya gestión es sustentada en la 
declaratoria y compromiso de los siguientes valores: 
Transparencia: Todos nuestros actos y procedimientos estarán representados por la claridad 
y luminosidad de las acciones humanas con la pureza, la entereza y el desinterés que todos 
esperan. 
Integridad: Nuestro actuar en las actividades laborales será conforme a las normas éticas y 
sociales, con coherencia entre lo que se hace y lo que se dice. 
Justicia: Valoraremos la calidad de lo que es cierto y auténtico, con la virtud de dar a cada 
persona lo que le corresponde en forma equitativa, recta e imparcial. 
Verdad: Nuestro compromiso con la calidad de la certeza y la congruencia de lo que se dice 
y lo que existe. Es la decisión sobre la base de datos ciertos o verídicos y perfectamente 
comprobados. 
Respeto: Al respetar nuestros propios actos y comportamientos estaremos respetando el 
criterio ajeno. Asimismo, se infiere el respeto por las leyes y otras disposiciones que rigen a 
la ciudadanía costarricense.  
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Responsabilidad: Nos comprometemos a asumir las consecuencias por nuestros actos y 
decisiones, el cumplimiento eficiente de los deberes. 
Servicio al cliente: Nuestro compromiso es satisfacer las necesidades de nuestros clientes 
internos y externos de manera asertiva y con empatía. 
Calidad en el servicio: Actuaremos motivados, con el fin de poner a disposición de la 
clientela todos los recursos necesarios para demostrar nuestra competitividad y eficiencia, 
garantizando la confianza y el prestigio institucional. 
Compromiso organizacional: Todos nuestros actos están orientados a cumplir fielmente 
con los deberes y obligaciones emanados del marco legal que regula el accionar institucional. 
Políticas institucionales 
 Desarrollar un mercado institucional sostenible, transparente, novedoso y abierto a la 
participación. 
 Desarrollar instrumentos multisectoriales e interinstitucionales para un abordaje 
multidimensional de la seguridad alimentaria. 
 Reconocer el papel de la agricultura familiar para contribuir con el desarrollo de los 
territorios rurales, y en especial la pertinencia de las consideraciones de género, 
multiculturalidad y el papel de la juventud (renovación generacional). 
 Fortalecer la relación CNP y las pequeñas y medianas agroempresas para fortalecer 
nuestra institucionalidad. 
 Orientar las actividades: agropecuaria, agroindustrial, pesquera y acuícola de los 
pequeños y medianos productores organizados, para la inserción competitiva de sus 
servicios y productos en el mercado nacional, a través del Programa de 
Abastecimiento Institucional. 
 Contribuir en la formación de capacidades de los pequeños y medianos productores 
en el uso de herramientas de información para el desarrollo del valor agregado en sus 
agroempresas. Poner a disposición de los pequeños y medianos productores las 
herramientas de información de mercados para la adecuada comercialización de sus 
productos, a fin de que alcancen la capacidad para una toma oportuna de decisiones. 
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 Preparar la producción de las micro, pequeñas y medianas agroempresas locales con 
servicios de agregación de valor en sus distintas modalidades para ajustarla a las 
necesidades y requisitos del mercado institucional. 
 Desarrollar en el marco de su competencias acciones tendientes a garantizar la 
seguridad alimentaria, resguardando la calidad e inocuidad, disponibilidad, 
estabilidad y acceso a los alimentos. 
 
Programa de Abastecimiento Institucional  
 
El Programa de Abastecimiento Institucional (PAI) tiene su sustento legal en la aplicación 
del artículo 9° de la Ley 2035 y sus reformas (Ley 8700). 
 
Dada la magnitud y el potencial del mercado de compras públicas de alimentos, esta ley 
impulsa el mecanismo para que sean los pequeños y medianos productores los que 
prioritariamente abastezcan este mercado. El poder integrar como suplidores pequeños y 
medianos productores a este importante mercado institucional, busca desarrollar y mantener 
un canal de comercialización que permita consolidar la agroempresa de los micros, pequeños 
y medianos productores. 
 
La función del CNP en la gestión del PAI se ejerce a través de procedimientos establecidos 
en los siguientes ámbitos: 
 
Segmentación social: Promover y garantizar la participación de la producción de micro, 
pequeñas y medianas agroempresas locales en la provisión del mercado institucional a través 
de la identificación, selección y acreditación de las agroempresas proveedoras según 
producto o grupo de productos, teniendo como principio la suplencia regional. 
Valor agregado: Preparar la producción de las micro, pequeñas y medianas agroempresas 
locales con servicios de agregación de valor en sus distintas modalidades para ajustarlas a las 
necesidades y requisitos del mercado institucional. 
Interfase: Ejecutar los procedimientos de comercialización y logística (formación de 
precios, compras, catálogo de clientes, cotizaciones, promoción, pedidos, bodega, transporte, 
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pago, facturación), todos requeridos para trasladar el producto desde la agroempresa hasta la 
institución cliente. 
Articulación: En principio con las instancias del sector público agropecuario y de igual 
forma con otras instancias del sector público, académicas o privadas la prestación de 
servicios a las agroempresas proveedoras. 
Seguimiento y control in situ: Asesorar, verificar y supervisar la adecuada infraestructura y 
equipamiento del proceso y manejo de producto, los volúmenes, precios, calidad e inocuidad 
de la producción en la suplencia al cliente. 
 
Objetivo general del PAI 
Ofrecer a las micro, pequeñas y medianas agroempresas un mercados seguro, atendiendo la 
demanda de productos agroalimentarios de las instituciones del Estado. 
 
Objetivos específicos del PAI 
 Consolidar el modelo desconcentrado de compras y distribución de alimentos a los 
clientes institucionales con productos producidos regionalmente, inocuos y de 
calidad. 
 Abastecer la demanda de abarrotes a los clientes regionales a través de suplidores de 
la zona de influencia. 
 Coadyuvar en la consolidación del programa de certificación de calidad, inocuidad y 
trazabilidad de productores participantes en el Programa. 
 Articular la participación de todos los actores sectoriales e interinstitucionales 
involucrados en el Programa de Abastecimiento Institucional a nivel regional y 
nacional para fortalecer al pequeño y mediano productor. 
 Dentro de las principales actividades que conllevan el cumplimiento de esos objetivos 
se encuentran: 
 
Desempeño institucional 
Identificar y asegurar las fuentes de recursos económicos que permitan la sostenibilidad 
financiera institucional. 
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Adecuar la estructura operativa central y regional que permita responder a las exigencias y 
necesidades del beneficiario, por medio de la prestación de bienes y servicios de calidad bajo 
los principios de la mejora continua. 
Mejorar el modelo de gestión institucional a fin de acercar y acercarse a la población a la que 
sirve el CNP. 
 
Estos esfuerzos deberán sustentarse a partir de la definición de las siguientes variables: 
 
Impacto: Qué impacto se propone lograr o qué valor agregado se le dará a la población a la 
cual se sirve. Se debe impactar a las agroempresas, a los territorios, a las familias con un 
enfoque de género. Dentro de las familias, pensar en los jóvenes y en los sistemas. 
Segmento social: Debe definir el segmento social al cual va dirigido el programa o los 
programas, hay que definirlo, caracterizarlo. Importante considerar el enfoque de género y 
jóvenes. 
Interfase: Qué medios se van a diseñar y utilizar para trasladar el servicio programado a la 
población objetivo. Debe haber claridad de cómo se hará, debe considerarse que sea mediante 
las organizaciones formales e informales a fin de aprovechar la capacidad productiva que 
ellas tienen. 
Integralidad: Referido a todo lo que necesita una organización en servicios integrales, 
considerar servicios de calidad inocua, gestión empresarial y agroindustria, sin descuidar el 
aspecto financiero.  
Mercado Meta 
Agroempresas de micro, pequeños y medianos productores y productoras agrícolas y 
agroindustriales, instituciones estatales, otras empresas privadas y la población en general. 
 
Para el año 2016, los esfuerzos estarán orientados a los siguientes segmentos: 
 
 Agroempresas micro, pequeñas, medianas y de economía social actualmente suplidoras 
del PAI. 
 Agroempresas micro, pequeñas, medianas y de economía social potencialmente 
suplidoras del PAI que cumplen una de los siguientes condiciones: 
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o Están localizadas en las regiones Huetar Norte o Brunca, las dos regiones en que 
se estará trabajando en el desarrollo de Centros Regionales de Valor Agregado 
Agropecuario. 
o Forman parte de la Primera Ronda de Proyectos de Inversión con Valor 
Agropecuario. 
 Agroempresas o grupos de productores/as (micro, pequeños, medianos o de economía 
social) que tienen proyectos de inversión estrictamente nucleadores o estructurantes 
(generan estructura productiva y agraria en un territorio), o estrictamente innovadores, o 
que persigan relevo generacional, independientemente la región en que estén localizados. 
 
Oferta de productos y servicios 
 Desarrollo de proyectos de valor agregado agropecuario. 
 Información de mercados, asesoría y capacitación en fortalecimiento empresarial. 
 Asesoría en desarrollo de productos, procesos agroindustriales, ingeniería civil, 
tecnología de alimentos, estrategias de comercialización, asesoría al Programa 
Nacional de Ferias del Agricultor. 
 Asesoría en normas de calidad e inocuidad, manejo poscosecha e inspección de 
granos. 
 Vigilancia de las reservas alimentarias de productos de origen agropecuario y 
atención de situaciones de desabastecimiento o de emergencias nacionales. 
 Servicios de procesamiento y almacenamiento de productos agrícolas de acuerdo con 
la capacidad instalada de las plantas procesadoras. 
 Venta de semillas certificadas y/o registradas que permita al productor mejorar su 
competitividad al tener material genético de mejor comportamiento agronómico. 
 Proveer productos agropecuarios y agroindustriales a las instituciones, programas del 
Estado y escuelas.  
 Producción de alcoholes industriales, licores corrientes, licores finos. 
 
46 
 
 
Indicadores de Desempeño 
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Gestión administrativa y valoración de riesgo 
El CNP ha estado sometido a una serie de cambios y ha debido afrontar la necesidad 
permanente de eficacia y calidad, lo que ha llevado al CNP a visualizar esfuerzos orientados 
en las siguientes áreas: 
a) Contar con procesos y procedimientos internos en todas las áreas de la institución. 
b) Implantar el Sistema de Evaluación y Valoración de Riesgos Institucionales (SEVRI) 
para identificar y minimizar el impacto de los riesgos, asociados a la consecución de 
los objetivos y metas institucionales, en el marco del sistema de mejoramiento 
continuo. 
c) Implementar el plan de gestión de riesgo. 
d) Aprobar disposiciones administrativas al más alto nivel institucional, orientadas al 
cumplimiento de medidas dispuestas por la Contraloría General de la República en 
diferentes informes de evaluación realizadas principalmente en el último año. 
e) Fortalecer plataformas tecnológicas a partir de la implementación del Sistema de 
Información Financiera (SIF) como herramienta administrativa que permita la 
eficiencia en los procesos administrativos. 
 
En esta dirección y dentro del marco del Índice de Gestión Institucional, impulsado por la 
CGR como herramienta relevante para identificar oportunidades de mejora, el CNP ha 
establecido dos objetivos que estarían dentro del programa 1: 
 
a) Lograr la sostenibilidad financiera institucional y una eficiente y eficaz gestión 
administrativa y de manejo de los recursos económicos. 
b) Desarrollar mecanismos e instrumentos orientados a mejorar la gestión 
administrativa. 
c) Para estos objetivos y en una primera etapa se han establecimiento medidas que 
permitan fortalecer la gestión en diferentes áreas de la institución, aprovechando la 
herramienta del Índice de Gestión Institucional (IGI) como instrumento de medición.  
  
53 
 
 
CAPÍTULO III  
Análisis de la situación financiera del CNP 
 
En el capítulo I se contemplaron los principales conceptos teóricos que son la base del 
presente proyecto. Asimismo, se procedió a describir la organización en cuanto a su 
estructura administrativa, oferta de servicios y entorno. En el presente capítulo, se procederá 
a desarrollar el análisis cualitativo y cuantitativo del problema de sostenibilidad financiera 
del CNP. 
 
El objetivo de este capítulo es analizar y cuantificar el riego del mercado, evaluar la solidez 
de la estructura financiera actual del CNP y la evolución que ha tenido en sus últimos años. 
También se mostrará la composición del costo de los servicios y la conceptualización de los 
gastos fijos de operación.  
 
Dicho análisis avanzado de estados financieros se desarrollará aplicando las técnicas del 
esquema de riesgo de mercado, riesgo financiero y potencial de absorción del riesgo, basado 
en el Modelo de Riesgo Integral, de la Escuela Superior de Alta Dirección de Empresas 
ESADE, España. 
 
Por último, se establecen indicadores de desempeño que servirán de base a los supuestos de 
proyección de la propuesta estratégica financiera, que se desarrollará en el capítulo IV. 
 
A continuación, se muestra el estado de resultados y el balance general del CNP, los cuales 
son insumos para el Modelo de Riesgo Integral. 
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Balance General CNP 
Al 31 de diciembre del año 2015 (en miles de colones) 
Activo 2015 2014 
Activo Corriente     
Caja y bancos 4,308,641.00 8,717,028.00 
Cuentas por cobrar 6,424,368.00 6,393,200.00 
Existencias 3,170,541.00 3,239,999.00 
Inversiones y otros activos 861,440.00 153,629.00 
Total Activo Corriente 14,764,990.00 18,503,856.00 
Activos no Corrientes     
Maquinaria, Equipo y Mobiliario (Neto) 2,178,281.00 2,631,978.00 
Terrenos 18,317,668.00 17,483,811.00 
Edificios (Neto) 6,862,265.00 6,134,295.00 
Activos intangibles 1,646,991.00 1,371,391.00 
Activos financieros 7,675,505.00 5,198,981.00 
Total Activo No Corriente 36,680,710.00 32,820,456.00 
TOTAL ACTIVO 51,445,700.00 51,324,312.00 
Pasivo y Patrimonio     
Pasivo Corriente     
Cuentas por pagar 6,231,349.00 7,538,901.00 
Retenciones por pagar 5,859,783.00 5,638,394.00 
Gastos acumulados por pagar 751,644.00 1,734,376.00 
Provisiones 8,261,465.00 10,399,717.00 
Total Pasivo Corriente 21,104,241.00 25,311,388.00 
Pasivo No Corriente     
Ingresos cobrados por anticipado 305,009.00 318,447.00 
Jubilaciones 836,242.00 1,511,982.00 
Otras cuentas del pasivo 1,841,035.00 1,528,634.00 
Total Pasivo No Corriente 2,982,286.00 3,359,063.00 
TOTAL PASIVO 24,086,527.00 28,670,451.00 
Patrimonio     
Hacienda pública 28,189,654.00 26,507,894.00 
Resultados acumulados -3,853,715.00 -9,957,955.00 
Resultados del periodo 3,023,234.00 6,103,922.00 
Total Patrimonio 27,359,173.00 22,653,861.00 
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 51,445,700.00 51,324,312.00 
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Estado de Resultados CNP 
Del 01 de enero al 31 de diciembre  (en miles de colones) 
Ingresos Corrientes: 2015 2014 
Ingresos tributarios 21,337,514.00 20,890,105.00 
Ingresos no tributarios 27,650,333.00 24,031,598.00 
Transferencias corrientes y capital 5,460,139.00 11,121,675.00 
Total Ingresos Corrientes 54,447,986.00 56,043,378.00 
      
Gastos Corrientes     
Remuneraciones 7,916,608.00 7,457,616.00 
Servicios 1,617,687.00 1,445,564.00 
Materiales y suministros 27,994,529.00 27,062,629.00 
Intereses y comisiones 196,356.00 150,473.00 
Transferencias corrientes y capital 10,463,351.00 11,744,591.00 
Total Gastos Corrientes 48,188,531.00 47,860,873.00 
      
Superávit ( Déficit ) Corriente 6,259,455.00 8,182,505.00 
      
Otros Ingresos      
Diferencias positivas tipo de cambio 9,392.00 10,320.00 
Otros Ingresos 370,966.00 149,199.00 
Total Otros Ingresos  380,358.00 159,519.00 
      
Otros Gastos      
Diferencias negativas tipo de cambio 15,905.00 7,748.00 
Gastos de depreciación, agotamiento  217,226.00 268,782.00 
Pérdidas por cuentas incobrables 104,872.00 33,576.00 
Pérdidas en existencias 64,566.00 24,642.00 
Otros gastos  2,848,980.00 1,480,169.00 
Total Otros Gastos  3,251,549.00 1,814,917.00 
      
Superávit (Déficit) de Otros Ingresos y Gastos -2,871,191.00 -1,655,398.00 
      
Impuesto de renta 365,030.00 423,185.00 
Superávit ( Déficit ) Neto del Periodo 3,023,234.00 6,103,922.00 
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Análisis de riesgo de mercado 
A continuación, se muestra la aplicación de la herramienta de los 10 factores de riesgo de mercado al CNP, dicha herramienta fue 
ampliamente explicada en el capítulo uno. 
 
EVALUACION DE LOS 10 FACTORES DE RIESGO DE MERCADO
FACTOR BAJO RIESGO MEDIO RIESGO ALTO RIESGO
1. POTENCIAL DE Se espera que el mercado Se espera que el mercado Se espera que el mercado 
    CRECIMIENTO crezca por encima de la inflación crezca a la tasa de inflación crezca por debajo de la inflación
Fuente: T. Salas. 
 
1. Se espera que el mercado crezca por encima de la inflación 
Ingresos Corrientes (en miles): 2015 2014 Variación 
Ingresos 48.987.847 44.921.703 9.05% 
Transferencias Corrientes y Capital 5.460.139 11.121.675 (39%) 
Total Ingresos Corrientes 54.447.986 56.043.378 (9.71%) 
 
El total de ingresos del CNP disminuyó un 9,71% en el último año debido al componente de ingresos: Transferencias Corrientes y 
Capital, el cual disminuyó un 39% en el último año. Dicha partida corresponde al superávit de otras instituciones como el INDER, 
SENASA y otros, que por ley deben transferir parte de sus utilidades al CNP; adicionalmente, la partida se alimenta de presupuestos 
extraordinarios del Presupuesto Nacional para proyectos específicos, por lo que es una variable no controlable del CNP. Sin embargo, 
los ingresos que corresponden a las actividades operativas del CNP (excluyendo las transferencias recibidas), se incrementaron en el 
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último año en un 9,05% y la administración espera para el 2016 crecer un porcentaje aún mayor. De manera que dichas transferencias 
no son una variable de ingresos controlada por el CNP, ya que depende de la voluntad política y de las utilidades obtenidas por otras 
instituciones.  
 
En vista de que el CNP actualmente provee solo un 25% del mercado institucional, tiene gran holgura para crecer por encima de la 
inflación. 
 
EVALUACION DE LOS 10 FACTORES DE RIESGO DE MERCADO
FACTOR BAJO RIESGO MEDIO RIESGO ALTO RIESGO
2. NIVEL DE Pocos competidores sin Muchos competidores pero sin Muchos competidores o pocos con
    COMPETENCIA posiciones fuertes y estratégicas posiciones fuertes y estratégicas posiciones fuertes y estratégicas 
3. PARTICIPACION Y Empresa líder y cuota de mercado Empresa se ubica junto a los No cerca del líder y cuota se ubica
    CUOTA MERCADO supera a los competidores mayores competidores por debajo de mayores competidores
4. DIFERENCIACION Producto o servicio muy Producto poco diferenciado frente Producto nada diferenciado frente a
    DEL PRODUCTO diferenciado frente a la competencia a la competencia la competencia (muy copiable)
Fuente: T. Salas. 
 
2. Muchos competidores, pero sin posiciones fuertes y estratégicas 
El artículo 9 de la Ley 8700 obliga al sector público (gobierno central e instituciones públicas) a adquirir los productos agroalimenticios 
a pequeños y medianos productores agropecuarios a través del CNP. Lo anterior significa que la competencia entra al mercado 
institucional solo si el CNP no tiene capacidad operativa para suplir una institución pública. Considerando lo anterior, el CNP es el único 
ente suplidor institucional que tiene una verdadera posición fuerte y estratégica. Sin embargo, se le asigna una calificación de mediano 
riesgo por la existencia de muchos competidores. 
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3. Empresa líder y cuota de mercado supera a los competidores. 
En CNP, a través de su programa PAI, es el competidor más fuerte con un 25% del mercado institucional. No obstante, la administración 
tiene el objetivo de incrementar ese liderazgo como proveedor institucional. Incluso el Presidente de la Republica, don Luis Guillermo 
Solís Rivera, estableció en su Plan Impulso, la meta de que el PAI crezca en 10.000 millones en el 2016 (representaría un crecimiento 
de un 36% con respecto al 2015). 
 
4. Producto nada diferenciado frente a la competencia (muy copiable) 
Dada la oferta de productos agroalimentarios, estos satisfacen necesidades básicas de nutrición de los seres humanos y el CNP provee 
materias primas con las cuales las instituciones alimentan a sus demandantes (estudiantes de los centros educativos, pacientes de los 
hospitales, presidiarios del Ministerio de Justicia y otros). Dichos productos son muy homogéneos y no tienen una diferenciación entre 
los competidores. 
 
EVALUACION DE LOS 10 FACTORES DE RIESGO DE MERCADO
FACTOR BAJO RIESGO MEDIO RIESGO ALTO RIESGO
5. BARRERAS DE Protección alta por patentes, Protección relativa frente a nueva Muy poca o ninguna protección 
    ENTRADA aranceles, inversión, logística, etc. competencia y algo vulnerable frente a nuevos competidores
6. CONDICIONES Precios estables sin asomo de Precios relativamente estables y Se prevee guerra de precios. plazos
    DE MERCADO guerra, plazos de cobro normales plazos de cobro con baja morosidad de cobro altos y mucha morosidad 
Fuente: T. Salas. 
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5. Protección alta por patentes, aranceles, inversión, logística, etc. 
El PAI tiene el respaldo de la Ley 8700, la cual le otorga exclusividad como proveedor institucional. La ley constituye una barrera de 
entrada para sus competidores, los cuales deben conformarse con las instituciones donde el PAI aún no ha tenido la capacidad operativa 
para proveer. Sin embargo, la ley faculta a las instituciones, en caso de incumplimiento del PAI, la posibilidad de abastecerse 
temporalmente de otro proveedor, hasta que el CNP haga las correcciones respectivas. 
 
6. Precios estables, sin asomo de guerra, plazos de cobros normales 
El CNP es un intermediario mediante el cual pequeños productores agropecuarios que por sí solos no tienen el músculo logístico y 
operativo para calificar como proveedores institucionales, logran serlo a través del PAI. El CNP cobra una tarifa fija como margen de 
comercialización del 9,5% a los productores agropecuarios, por lo tanto, es de indicar que las entradas son muy estables ya que dicho 
porcentaje es establecido por ley; sin embargo, lo que deteriora la calificación de riesgo son los plazos de cobro, ya que es habitual que 
el sector público se atrase en los pagos a sus proveedores y muchas veces al CNP le toca pagar a los productores agropecuarios antes de 
cobrar a las instituciones. 
 
EVALUACION*DE*LOS*10*FACTORES*DE*RIESGO*DE*MERCADO
FACTOR BAJO*RIESGO MEDIO*RIESGO ALTO*RIESGO
7. TIPO DE Alto número de clientes potenciales Relativo número de clientes y Pocos clientes potenciales y la
    CLIENTES de bajo tamaño y poca fuerza varios mayoristas y fuertes mayoría fuertes y exigentes
8. CANALES DE Red propía de distribución y alto Red con representantes exclusivos Red comercial compartida con
    DISTRIBUCION acceso hasta el cliente final con buen acceso al cliente final otros proveedores sin mayor control 
9. MARGENES DE Márgenes altos con tendencia a Margen medio con tendencia a Margen bajo a mantenerse o
    UTILIDAD mantenerse o crecer mantenerse o crecer poco margen medio medio a decrecer
Fuente: T. Salas. 
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7. Pocos clientes potenciales y la mayoría fuertes y exigentes 
Los clientes del CNP son el gobierno central, a través de sus ministerios y las instituciones públicas, dichos clientes son pocos, grandes 
y exigentes. Los clientes exigen que los pedidos deben hacerlos llegar el CNP a sus proveedurías, con la calidad, cantidad y los tiempos 
acordados. En caso de incumplimiento, las instituciones tienen muchos mecanismos para hacer presión. A manera de ejemplo, han 
llamado a la prensa para denunciar que los estudiantes se quedan sin comer por incumplimiento en los plazos del CNP.  
A pesar del que el CNP tiene una ley que lo respalda como proveedor, sus clientes no están indefensos y tienen medios y capacidad para 
hacer presión en caso de cualquier incumplimiento, lo cual los faculta para comprar a otro proveedor. 
 
8. Red comercial compartida con otros proveedores sin mayor control 
El PAI no cuenta con una red propia de distribución, por lo que recurre a terceros para transportar los productos desde sus bodegas o 
desde los galpones de los productores agropecuarios hasta las proveedurías de las instituciones. Además, esa red de distribución no es 
exclusiva, ni tiene poder o control sobre esta.  
 
9. Margen bajo a mantenerse o margen medio a decrecer 
Como institución pública, el CNP no tiene como objetivo el lucro financiero pero para cumplir con su mandato social requiere del 
equilibrio entre sus ingresos y gastos. Por esta razón es que el margen de rentabilidad del CNP se mantiene bajo y así será en el futuro, 
no obstante, dicha condición le impide capitalizar utilidades retenidas, como sí lo puede hacer una empresa privada. 
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EVALUACION DE LOS 10 FACTORES DE RIESGO DE MERCADO
FACTOR BAJO RIESGO MEDIO RIESGO ALTO RIESGO
10. SUMINISTRO Y Muchos proveedores sin posiciones Bajo número de proveedores sin Alta dependencia de proveedores 
     PROVEEDORES fuertes y suministro muy seguro posiciones fuertes y suminisro normal fuertes con suministro irregular
Fuente: T. Salas. 
 
10. Muchos proveedores sin posiciones fuertes y suministro seguro 
El principal objetivo del CNP es de naturaleza social pues cumple un rol de redistribución de la riqueza. De manera que los pequeños 
productores, a través del PAI, pueden ser proveedores del sector público y una vez que se fortalecen financieramente podrán migar a 
otros mercados siendo proveedores por su propia cuenta. 
 
Desde la óptica de la herramienta de los 10 factores, el CNP selecciona a los proveedores, teniendo el poder para establecer los requisitos. 
Además, son muchos proveedores sin posiciones estratégicas, ya que los productos son materias primas homogéneas, por lo que un 
proveedor se pude sustituir fácilmente. 
 
Sin embargo, en la calificación se consideró el cumplimiento del criterio “suministro muy seguro”. Ya que el CNP ha tenido, en su 
historial operativo, problemas de abastecimiento por mora a sus proveedores, los cuales se derivan del rol que asume el CNP como 
intermediario, de manera tal que si las instituciones se atrasan con el pago al CNP, la institución no cuenta con un capital de trabajo 
robusto para cumplir con los plazos de pago a los pequeños productores agropecuarios. 
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En la siguiente tabla se encuentran los resultados del análisis cualitativo de los 10 factores de riesgo de mercado, los cuales se ponderan 
y cuantifican para aportar insumos a la matriz final que determina la prima de riesgo. 
                  PUNTUACION DE FACTORES DE RIESGO DE MERCADO
FACTOR PONDERACION BAJO RIESGO MEDIO RIESGO ALTO RIESGO PUNTOS
100 puntos 1 a 3 ptos. 4 a 6 ptos. 7 a 10 ptos. POR FACTOR
1. POTENCIAL DE 5 1
    CRECIMIENTO
2. NIVEL DE 5 4
    COMPETENCIA
3. PARTICIPACION Y 10 3
    CUOTA MERCADO
4. DIFERENCIACION 15 10
    DEL PRODUCTO
5. BARRERAS DE 5 1
    ENTRADA
6. CONDICIONES 10 3
    DE MERCADO
7. TIPO DE 15 10
    CLIENTES
8. CANALES DE 15 6
    DISTRIBUCION
9. MARGENES DE 10 6
    UTILIDAD
10. SUMINISTRO Y 10 3
     PROVEEDORES
TOTAL 100 PUNTUACION TOTAL 570
150
90
60
30
5
20
30
150
5
30
 Fuente: T. Salas. 
El peso relativo de cada factor en la herramienta de evaluación del riesgo de mercado se determinó basado en la importancia operativa 
asignada por la administración de cada factor. 
 
La puntuación obtenida es de 570 puntos, donde 100 representa el menor riesgo y 1000 el máximo riesgo. Dicho criterio es consecuente 
con el principio de que toda actividad tiene un riesgo, por lo que ninguna entidad puede tener un riesgo de cero, e incluso si se le asignara 
un riesgo de cero a una entidad, esta tendría un riesgo igual al riesgo del país donde opera. 
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Análisis de solidez 
Con el objetivo de evaluar la solidez del CNP, la guia será una clasificación estandarizada, 
la cual califica la solidez de baja, aceptable o alta. El siguiente diagrama muestra la 
clasificación de solidez obtenida, a partir de las fuentes de financiamiento del activo. 
 
SOLIDEZ  
     ALTA:         REGLA 1 FINANCIE > DEL 60% DEL ALP CON PATRIM. 
                           REGLA 2 FINANCIE > DEL 30% DEL AC CON PLP O PATRIM. 
ACEPTABLE: REGLA 1  FINANCIE ENTRE 60% Y 30% DEL ALP CON PATRIM. 
                           REGLA 2  FINANCIE ENTRE 30% Y 10% DEL AC CON PLP O PATRIM. 
     BAJA:          REGLA 1 FINANCIE < DEL 30% DEL ALP CON PATRIM. 
                           REGLA 2 FINANCIE < DEL 10% DEL AC CON PLP O PATRIM. 
 
Figura 12 
### 65% ALP## ###
### 35% AC## ###
### 32% PLP## ###
### 31% PC## ###
### 37% Patrim ## ###
### Total act o pas+patri##
69% Patrim 11% PLP 20%PC 75% Patrim 8% PLP 18%PC
100% PC 0% PLP 100% PC 0% PLP
Activo Circ. Financiado: Activo Circ. Financiado:
ALP
64%
AC
36%
           Consejo Nacional de Producción
Diagramas de Estructura Financiera
2014 2015
Activo LP financiado:Activo LP financiado:
Patrim.
44%
PC                            
49%
ALP
71%
Patrim.
53%
PC 41%
PLP 7%
PLP 6%
AC                       
29%
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El resultado del análisis muestra que el CNP, en ambos años, obtiene para la regla 1 una 
calificación alta de solidez, ya que financia sus activos a largo plazo principalmente con su 
patrimonio en un 69% para el 2014 y un 75% para el 2015.  
 
Sin embargo, a pesar de cumplir la primera regla de solidez con gran holgura, financia en el 
2014 y 2015 solo en un 7% y 6%, respectivamente, sus activos a largo plazo con pasivo a 
largo plazo; por consiguiente, financia el resto de sus ALP con pasivo circulante, 
considerando lo anterior la clasificación es baja en cuanto a la segunda regla de solidez. 
 
La estructura del CNP es muy riesgosa en el corto plazo, ya que a pesar de que tiene un 
patrimonio fuerte, la mayoría de sus pasivos son a corto plazo, lo que genera un inminente 
problema de liquidez. Sus activos circulantes no son suficientes para cubrir sus obligaciones 
de corto plazo. Y lo más alarmante es que viola un principio fundamental de las finanzas, ya 
que financia activos de largo plazo con pasivos de corto plazo. 
 
No obstante, analizando el detalle de las partidas que conforman el pasivo a corto plazo, se 
verificó que más de un 40% corresponde a provisiones. De dichas provisiones, un 93% 
corresponde a una reserva para prestaciones legales; cabe destacar, que si bien es cierto se 
evidencia con certeza razonable la posibilidad de cancelar prestaciones laborales a los 
trabajadores (producto de una movilidad laboral voluntaria), no necesariamente se va a 
concretar en el 2016, por lo que dicha partida no representa una obligación como las cuentas 
por pagar que ya tienen un calendario de pago. 
 
En caso de no cancelarse en el 2016 dichas prestaciones, se reduciría en más de un 36% los 
pasivos a corto plazo, los cuales pasarían a ser pasivos de largo plazo, mejorando 
sustancialmente la liquidez institucional. 
 
Además, se evidenció una mejora en la estructura financiera para el 2015, reduciendo de un 
20% a un 18% la porción de activo a largo plazo financiado con pasivo a corto plazo. 
Con el objetivo de dar una calificación final de solidez, se consideró que el CNP utiliza con 
más intensidad activos de largo plazo que de corto; además, superó con holgura la primera 
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regla de solidez, por lo que se le da una calificación de aceptable, la cual tiene una puntuación 
media en la matriz final de riesgo. Con la salvedad de la necesidad de equilibrar los activos 
con los pasivos de corto plazo. 
 
Potencial de absorción de riesgo 
Se relaciona directamente con el concepto del punto de equilibrio del negocio, que determina 
el volumen de actividad necesario para cubrir todos los costos y gastos de su operación y su 
utilidad sea cero. 
 
Costos Variables 2015 2014
Inventario inicial 3,239,999.00 3,401,005.00
compras 27,994,529.00 27,062,629.00
Inventario final 3,170,541.00 3,239,999.00
Costo de la Mercancía Vendida 28,063,987.00 27,223,635.00
2015 2014
Ingresos 54,828,344.00 56,202,897.00
Costo de la Mercancía Vendida 28,063,987.00 27,223,635.00
Margen de contribución Total (MCT) 26,764,357.00 28,979,262.00
(Ingresos - Costos Variales)
Gastos Operativos 20,194,002.00 20,798,244.00
Otros Gastos 3,251,549.00 1,814,917.00
Total Costos Fijos 23,445,551.00 22,613,161.00
%MC 49% 52%
(MCT/Ingresos)
% CF 43% 40%
(CF/Ingresos)
PART 1.14 1.28
(%MC/%CF)
Fuente: Elaboración Propia. 
 
Un PART de 1.14 significa que, en el 2015, el CNP hubiera podido absorber incrementos en 
sus costos fijos hasta por un 14%, para alcanzar su punto de equilibrio. Dicho de otra manera, 
CNP hubiera podido absorber incrementos en sus costos fijos hasta por un 14%, antes de 
generar pérdidas. 
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Evaluación final del riesgo 
La siguiente tabla clasifica al CNP en un nivel de riesgo sensible, dicho resultado se obtuvo 
al combinar los resultados del análisis de la estructura financiera donde se calificó como 
aceptable y el análisis del potencial de absorción de riesgo, donde se obtuvieron valores entre 
el 1.14 y 1.28.  
 
                   SOLIDEZ    FINANCIERA 
PART BAJA ACEPTABLE ALTA 
Bajo: Menor a 1.10 RIESGO ALTO RIESGO SENSIBLE 
RIESGO 
DISCRETO 
Discreto: de 1.11 a 1.25 RIESGO ALTO RIESGO SENSIBLE 
RIESGO 
DISCRETO 
Aceptable: de 1.26 a 1.50 
RIESGO 
SENSIBLE RIESGO DISCRETO RIESGO BAJO 
Alto: mayor a 1.51 
RIESGO 
SENSIBLE  RIESGO DISCRETO RIESGO BAJO 
Fuente; T Salas. 
 
Por último, se combina la calificación de riesgo sensible con la matriz de los factores de 
riesgo de mercado, donde el CNP obtuvo una calificación de 570 puntos. 
 
  PUNTUACION DE FACTORES FUNDAMENTALES 
NIVEL DE 
RIESGO 
Alta: mayor a 
751 
Sensible: de 501 a 
750 
Discreta: de 301 a 
500 
Baja: de 100 a 
300 
ALTO 100% 80% 60% 50% 
SENSIBLE 80% 65% 50% 35% 
DISCRETO 60% 50% 30% 20% 
BAJO 50% 35% 20% 10% 
Fuente; T Salas. 
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De la combinación de las tres herramientas (factores de riesgo de mercado, solidez de la 
estructura financiera y potencial de absorción de riesgo), se tiene una prima de riesgo para el 
CNP de un 65%. 
 
A la prima de riesgo se le adiciona la tasa de riesgo país para cuantificar la tasa ajustada al 
riesgo, que representa la tasa requerida de rendimiento exigida para la institución de acuerdo 
con su nivel de riesgo integral. 
 
Se tomó como tasa de riesgo país la curva soberana publicada por el Banco Central de Costa 
Rica a tres años plazo, para la última semana hábil del 2014 y 2015. 
 
Prima de Riesgo vs ROE 2015 2014 
Curva Soberana 3 años (CS) 6.08 8.48 
CS+CS (prima de riesgo 65%) 10.03% 13.99% 
ROE (Utilidad Neta/Patrimonio) 11.05% 26.94% 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Para existir un equilibrio financiero, la institución debe generar una rentabilidad que supere 
su riesgo inherente. Dicha condición justifica el costo de oportunidad de los recursos 
estatales, los cuales conforman el patrimonio de la institución.  
 
Ahora bien, para determinar si el CNP genera una rentabilidad que justifique su riesgo 
operativo, se debe comparar la tasa de riesgo con el rendimiento que genera la institución 
sobre el patrimonio (ROE). 
 
Como se puede apreciar en la tabla anterior, el CNP genera una rentabilidad sobre el 
patrimonio (ROE) que supera la prima de riesgo en ambos periodos, lo que significa que es 
una institución que fuera de sus objetivos sociales, incentivando la producción agropecuaria 
y en la redistribución de la riqueza, genera una rentabilidad financiera que justifica su 
continuidad. 
  
68 
 
 
 
 
CAPÍTULO VI 
Propuesta para la sostenibilidad financiera del CNP 
 
Como resultado de la herramienta desarrollada en el Capítulo III “Análisis de Riesgo 
Integral”, se tiene que el CNP presenta una solidez aceptable, cumpliendo satisfactoriamente 
la regla 1 de la herramienta aplicada. Ya que financia sus activos a largo plazo, 
principalmente con su patrimonio, específicamente en un 69% para el 2014 y un 75% para el 
2015. Razón por la cual el interés de la propuesta se central en la liquidez del CNP, asociada 
con la capacidad que tenga el CNP para generar flujos de efectivo en el corto plazo. 
 
El CNP muestra un alto riesgo en cuanto a su administración financiera de corto plazo. Como 
resultado, la herramienta pone en evidencia no solo que los activos circulantes no son 
suficientes para cubrir los pasivos circulantes, sino que financia parte de sus activos a largo 
plazo con pasivos de corto plazo. 
 
La administración ha justificado su poca liquidez debido a que ha disminuido en un 35% sus 
cuentas por pagar a proveedores (pequeños productores agropecuarios), lo que significa más 
de ₡3000 millones. Desde un punto de vista financiero, las cuentas por pagar son una fuente 
de financiamiento sin costo, por lo que convine mantenerlas lo más alto posible y así trabajar 
con el dinero de los proveedores. Esta práctica la tienen líderes en el mercado como Walmart; 
no obstante, en el caso del CNP, esta práctica estaba deteriorando su imagen y corría el riesgo 
de que los proveedores no le vendieran más, por lo que para continuar con el negocio en 
marcha, está justificado haber disminuido su financiamiento sin costo.  
 
El presente capítulo tiene la intención de crear una propuesta que ayude a la administración 
del CNP a mejorar su situación financiera de corto plazo, para lo cual primero se hará un 
análisis exhaustivo del flujo de caja del CNP. 
 
La administración del flujo de caja constituye un área de vital importancia en toda entidad, 
en razón de su alto impacto en la capacidad de generar flujos de efectivo suficientes para 
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atender puntualmente todos los compromisos, obligaciones e inversiones que requiere la 
institución para su adecuada marcha y alcanzar sus objetivos estratégicos.  
 
Es indudable que el elemento central en la visión moderna de las finanzas se fundamenta en 
lograr un manejo eficiente del flujo de caja, debido a sus efectos directos sobre el riesgo de 
liquidez, capacidad de pago y endeudamiento, incluso superior a la medición de la 
rentabilidad tradicional. 
 
El modelo de Análisis Integral del Flujo de Caja identifica y calcula cinco diferentes niveles 
de flujo de efectivo, a saber: 
 
Niveles de flujo de efectivo 
1. Flujo de operación: Es el flujo generado de las utilidades de la institución (ganancia 
o pérdida de efectivo) después de impuesto y antes de gastos financieros (utilidad 
neta más gastos financieros, más depreciación y gastos que no usan efectivo). 
2. Flujo de corto plazo: Toma el Flujo de la operación y le resta el aumento en el 
circulante neto operativo para mostrar el flujo de caja remanente de corto plazo, 
después de los aumentos en activos y pasivos operativos de corto plazo generados por 
la actividad comercial de la empresa. 
3. Flujo después de pago a fuentes: Representa el flujo resultante después de las 
operaciones de corto plazo y luego de cubrir y atender el costo de las fuentes de 
financiamiento (gastos financieros y pago de dividendos a accionistas). 
4. Flujo después de inversiones a largo plazo: Muestra el flujo de caja remanente 
después de las operaciones a corto plazo, atención a fuentes de financiamiento y luego 
de las inversiones en activos de largo plazo. 
5. Flujo neto de caja: Constituye el flujo final de efectivo generado durante un periodo, 
incluyendo los cambios en deudas financieras corto plazo y largo plazo y variaciones 
de patrimonio (capital accionario, reservas, superávits y otras cuentas patrimoniales 
que hayan representado movimientos de caja). No incluye cuentas de utilidades 
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acumuladas o retenidas, porque ya la utilidad del periodo fue considera como flujo 
de las operaciones en cada periodo. 
 
El modelo de Análisis del Flujo de Caja se clasifica en cuatro categorías de flujo, según la 
institución muestre posiciones de flujo de caja que van de muy fuertes a flujos débiles. De 
acuerdo con la capacidad de la institución para generar un flujo primario de operación, y 
luego ir cubriendo, gradualmente, con estrechez o con holgura, sus inversiones netas de corto 
plazo, su pago a fuentes de financiamiento y sus inversiones de largo plazo, así será su 
ubicación en alguna de las cuatro categorías del flujo de caja, lo cual impacta en su riesgo y 
afecta su crecimiento futuro. 
 
A continuación, se presentan gráficamente las cuatro categorías del flujo de caja, con las que 
la herramienta clasificará al CNP: 
 
Categorías 1 2 3 4 
Utilidad neta + gasto financiero + 
depreciación 
    
Flujo de operación     
(-) aumento circulante operativo     
Flujo de corto plazo     
(-) gasto financiero     
(-) dividendos     
Flujo después de pago a fuentes     
(-) aumento en activo fijo LP     
Flujo después de inversiones LP     
(+) aumento deuda financiera CP     
(+) aumento deuda LP     
(+) aumento partidas de patrimonio     
Flujo neto de caja     
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Categorías del flujo de efectivo 
Flujo de caja autosuficiente: En esta categoría, el flujo de operación cubre el aumento en 
las operaciones de corto plazo, el pago a las fuentes de financiamiento (deuda LP y/o 
patrimonio), las inversiones en activo de largo plazo y aumenta el saldo de efectivo. Es un 
nivel que denota muy alta capacidad para generar flujos de efectivo, lo que implica un riesgo 
nulo o muy bajo. 
Flujo de corto plazo y pago a fuentes: El flujo de operación es suficiente para cubrir todas 
las operaciones de corto plazo y el pago completo a las fuentes de financiamiento, pero no 
alcanza para financiar las inversiones LP. Constituye un flujo de caja importante que requiere 
solo apoyo para el crecimiento a LP, y se asocia con un riesgo entre moderado y bajo. 
Flujo para operación de corto plazo: En esta tercer categoría, el flujo de las operaciones 
solo cubre las inversiones en el activo neto de corto plazo, y requiere nuevo financiamiento 
con pasivos o aumento de patrimonio para el pago a las fuentes de financiamiento y para 
cubrir las inversiones en activos LP. Lo anterior denota un nivel de riesgo significativo por 
su dependencia a nuevas fuentes para financiar todo su crecimiento a largo plazo. 
Flujo de caja insuficiente: En este escenario, el flujo de las operaciones es débil y bajo 
(pérdidas o utilidades muy bajas) que no permiten financiar totalmente los aumentos en el 
circulante neto.  
El esquema presentado bajo este análisis integral del flujo de caja permite identificar la 
capacidad exacta de la institución, para atender los requerimientos vitales de efectivo, y para 
evaluar el comportamiento y tendencias de periodos pasados y recién terminados, e incluso 
para años futuros, partiendo de los estados financieros proyectados. 
Este análisis proporciona una base estratégica para analizar la posición de flujo de caja por 
parte del negocio, con el fin de evaluar su capacidad para cumplir con sus diferentes 
compromisos e inversiones, y determinar si la generación de flujo de caja es adecuada y calza 
con el financiamiento y crecimiento que impone la operación de la empresa, con su impacto 
en su posición de liquidez y nivel de riesgo.  
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EBITDA 
El EBITDA (por sus siglas en inglés de Earnings Before Interests, Tax, Depreciation and 
Amortization) constituye la utilidad antes de intereses, impuestos, depreciación y 
amortización de activos intangibles.Representa el flujo de caja operativo antes de cargas 
financieras y tributarias, cuyo destino es atender el pago de las deudas y obligaciones de la 
empresa. 
 
EBITDA = Utilidad de operación + depreciación y amortización 
 
El EBITDA mide la capacidad pura de generar flujo de caja por parte de la empresa derivado 
de su operación directa, después de cubrir los costos y gastos corrientes del negocio. El 
propósito del EBITDA es medir la generación del flujo remanente de la operación del 
negocio y evaluar si su magnitud ofrece un nivel adecuado de liquidez para la cobertura y 
respaldo de los compromisos financieros y deudas de la empresa, lo cual impacta en su riesgo. 
 
A continuación, se aplica la herramienta Análisis Integral de Flujo de Caja a los estados 
financieros 2014 y 2015 del CNP: 
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CNP 
ANÁLISIS DEL FLUJO DE CAJA Y EBITDA (en miles de colones)  
 2014 2015 VARIACION 
Efectivo y equivalentes (valores CP) 8.717.028 4.308.641 -4.408.387 
Cuentas por Cobrar netas 6.393.200 6.424.368 31.168 
Inventario 3.239.999 3.073.170 -166.829 
Gastos diferidos y otras partidas CP 153.629 958.811 805.182 
Total Activo Circulante 18.503.856 14.764.990 -3.738.866 
Edificios, maquinaria y equipo neto 8.766.273 9.040.546 274.273 
Terrenos 17.483.811 18.317.668 833.857 
Otros Activos 6.570.372 9.322.496 2.752.124 
Total Activos 51.324.312 51.445.700 121.388 
Cuentas por pagar comerciales 7.538.901 6.231.349 -1.307.552 
Retenciones por pagar 5.638.394 5.859.783 221.389 
Otros Pasivos 12.134.093 9.013.109 -3.120.984 
Total Pasivo Circulante 25.311.388 21.104.241 -4.207.147 
Deuda largo plazo 3.359.063 2.982.286 -376.777 
Total Pasivo 28.670.451 24.086.527 -4.583.924 
Hacienda Pública 26.507.894 28.189.654 1.681.760 
Resultados del periodo 6.103.922 3.023.234 -3.080.688 
Utilidades acumuladas -9.957.955 -3.853.715 6.104.240 
Total Patrimonio 22.653.861 27.359.173 4.705.312 
Total Pasivo y Patrimonio 51.324.312 51.445.700 121.388 
    
Ventas 56.043.378 54.447.986  
Costo de ventas 27.062.629 27.994.529  
Utilidad Bruta 28.980.749 26.453.457  
Gastos de venta 0 0  
Gastos administrativos 20.798.244 20.194.002  
Total Gastos de Operación 20.798.244 20.194.002  
Utilidad de Operación 8.182.505 6.259.455  
Gasto financieros 0 0  
Otros ingresos y gastos netos -1.655.398 -2.871.191  
Utilidad antes de impuestos 6.527.107 3.388.264  
Impuestos 423.185 365.030  
Utilidad Neta 6.103.922 3.023.234  
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Pago de dividendos en efectivo   0  
Aumento de utilidades acumuladas   6.104.240  
Traspaso de utilidad a Reservas y otras cuentas patrim. -3.081.006  
Depreciación y amortización 334.748 402.569  
Revaluación de activos   766.326  
Cambios en Circulante operativo    
Cambio en Cuentas por cobrar   31.168  
Cambio en Inventario   -166.829  
Cambio en Gastos diferidos   805.182  
Cambio en Cuentas por pagar   -1.307.552  
Cambio en gastos acumulados y otros   221.389  
Variación en Circulante operativo   1.755.684  
 
 
CNP  
ANÁLISIS DEL FLUJO DE CAJA Y EBITDA (en miles)  
Flujo de las utilidades  2015   
Utilidad neta   3.023.234   
Más depreciación y amortización   402.569   
Más gastos financieros   0   
Flujo de las operaciones   3.425.803   
        
Inversiones netas de corto plazo       
Aumento en Circulante neto operativo   1.755.684   
Flujo de caja de corto plazo   1.670.119   
        
Atención a fuentes de financiamiento       
Gastos financieros   0   
Pago de dividendos   0   
Flujo después de pago a fuentes    1.670.119   
  
 
       
75 
 
 
 
 
 
Inversiones en activos de largo plazo    Financiamiento FLUJO 
Aum. activo LP (activo fijo bruto y LP sin 
revaluaciones) 3.496.497 del déficit 
CATEGORIA 
2 
Flujo después de inversiones LP (superávit o déficit) -1.826.378 -100% Riesgo bajo 
         
Financiamiento del déficit o aplicación de superávit      
    Cambio en pasivo  CP    -3.120.984 -170,9%  
    Cambio en deuda LP   -376.777 -20,6%  
    Cambio en patrimonio sin utilidades ni 
revaluaciones 915.752 50,1%   
Flujo neto de caja del periodo (aumento o 
disminución) -4.408.387 241,4%  
      0,0%  
        
INDICES DE ESTABILIDAD (RIESGO) 2014 2015   
Razón circulante 0,73 0,70 Dism., cerca de 1: riesgo sensible 
Razón de deuda 56% 47% 
Aum., cerca de 70%: riesgo 
sensible 
Razón deuda CP 88% 88% Aum., > 50%: alto riesgo 
Razón pasivo financiero CP 48% 43% 
no hay pasivos con costo 
financiero 
     
EBITDA 8.517.253 6.662.024 -22%  
 
Como se puede apreciar en los resultados del CNP con la aplicación de la herramienta, este 
se encuentra en la categoría 2 (riesgo bajo), dicha categoría denota que el CNP presenta flujos 
de efectivo suficientes para financiar sus actividades operativas de corto plazo, el pago a las 
fuentes de financiamiento y le alcanza para financiar parcialmente sus actividades de largo 
plazo. Sin embargo, cabe destacar algunos aspectos fundamentales en la presentación y 
revelación de la información financiera del CNP, en los periodos 2014 y 2015. 
 
La partida Total de ingresos corrientes presenta la subpartida transferencias corrientes y de 
capital, esta subpartida representa la inyección de fondos que en los últimos cuatro años el 
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gobierno ha dado al CNP, lo que financieramente significa que el CNP ha venido financiado 
sus faltantes de efectivo desde la fuente de patrimonio. A continuación, se detalla la 
subpartida transferencias corrientes y de capital, según la nota 31 de los Estados Financieros. 
 
Transferencias corrientes y de capital recibidas por el CNP 
Consejo Nacional de Producción 
 
2012 miles 
 
2013 miles  2014 miles   2015 miles  
Ministerio de Hacienda 
 
2.335.707 
 
3.068.700         9.995.122       1.287.214  
Ley 8700 
 
1.228.550 
 
177.217 
           
1.126.553          699.925  
Presupuesto Extraordinario 9289         2.373.000 
Presupuesto Extraordinario 9344         1.100.000  
Total 3.564.257 3.245.917 11.121.675 5.460.139 
 
El Artículo 11 bis de la Ley 8700 indica lo siguiente: Autorizar a las instituciones listadas 
seguidamente a trasladar al CNP una parte del superávit libre de cada año fiscal, según se 
menciona a continuación:  
a) Un diez por ciento (10%) del superávit libre del Instituto de Desarrollo Agrario (Ley 
No. 6735 de 29 de marzo de 1982) 
b) Un veinte por ciento (20%) del superávit libre del Servicio Fitosanitario del Estado 
(Ley No. 7664 de 8 de abril de 1997) 
c) Un veinte por ciento (20%) del superávit libre del Servicio Nacional de Salud Animal 
(Ley No. 8495 de 6 de abril de 2006) 
 
Por lo tanto, a excepción de las trasferencias recibidas por la Ley 8700, las demás 
transferencias recibidas corresponden aportes extraordinarios de la fuente de patrimonio que 
pueden no repetirse a partir del 2016. 
 
Adicionalmente, el CNP contabiliza dentro de sus pasivos corrientes una enorme provisión 
por prestaciones legales. Para el cálculo de dicha provisión, se considera como si todos los 
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trabajadores del CNP fueran liquidados con responsabilidad patronal en el siguiente periodo 
contable.  
 
En la práctica, lo normal es que una pequeña parte del personal sea liquidado anualmente, y 
el grueso de la provisión en realidad es un pasivo a largo plazo que no genera costo 
(intereses). No obstante, la administración del CNP asegura que se contabiliza toda la 
provisión a corto plazo, por una disposición de la Contraloría General de República. 
Seguidamente, se detalla la partida Provisiones por prestaciones legales y la salida de efectivo 
anual correspondiente a jubilaciones, según la nota 22 y 25 de los Estados Financieros. 
 
 
Prestaciones legales presupuestadas versus liquidadas 
Consejo Nacional de Producción 
 
2012 miles 
 
2013 miles  2014 miles   2015 miles  
Provisión prestaciones legales 6.954.510 7.665.420 8.328.056 8.337.020 
Jubilaciones 235.505 265.291 231.452 311.048 
 
En el anterior cuadro, a manera de ejemplo, se puede apreciar que a pesar de que en el 2015 
el pasivo corriente de prestaciones legales superaba los ₡8000 millones, en la realidad la 
erogación por jubilaciones fue de solo ₡311 millones. Por consiguiente, para efectos de que 
la herramienta refleje la verdadera capacidad del CNP de generar flujos de efectivo, se deben 
proyectar los estados financieros sin considerar más trasferencias del gobierno ya que es 
incierto que se repita en el futuro, pues depende de la voluntad política del momento. Y 
considerando la última posición del gobierno, haciendo esfuerzos para la contención del gasto 
público, es un error concebirlas como ingresos corrientes. Además, se estimarán mediante el 
método de regresión lineal, las erogaciones por prestaciones legales, y el grueso de estas se 
reclasificarán como pasivos de largo plazo. 
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Supuestos a considerar en la proyección (regresión lineal) 
 
Los desembolsos históricos presentan un comportamiento fluctuante, pero tienden a crecer 
en el periodo evaluado, en el histórico se puede apreciar que el desembolso en el 2014 es 
menor al 2013, de ahí se explica por qué la estimación del 2016 es levemente menor al 
desembolso real 2015 y posteriormente mantiene un crecimiento constante. 
 
También se debe considerar que en vista de que el CNP cambia periódicamente de 
administración superior, la cual es conformada por puestos políticos. Resulta lógico que las 
políticas de administraciones anteriores, no necesariamente reflejan las intenciones de la 
administración actual en cuanto a planes de movilidad laboral. Razón por la cual incluir datos 
muy antiguos en la proyección pueden distorsionar la expectativa real del gasto por 
jubilaciones de la actual administración, la cual está más a fin con el retiro natural de los 
trabajadores que van cumpliendo su edad de retiro y no tiene dudas en cuanto a la 
continuación de operaciones de la institución, ni tienen la intención de crear planes masivos 
de movilidad laboral. 
 
Considerando todo lo anterior, para la proyección se tomó el histórico de los últimos cuatro 
años, con el fin de reflejar las últimas políticas en materia de manejo de personal, de las 
cuales se derivan las expectativas en cuanto a los gastos por prestaciones laborales. 
 
Proyección de gastos por jubilaciones CNP 
 2012 2013 2014 2015 
Desembolsos por jubilaciones 
reales (históricos) 235,505  265,291  231,452  311,048  
 2016 2017 2018 2019 
Desembolsos por jubilaciones 
proyectados 309,022  328,301  347,580  366,859  
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A continuación se presentan las ventas proyectadas por el CNP para los próximos 4 años, 
según el Plan Operativo Institucional (POI 2016). 
Proyección de Ventas 
Ingresos 2016 millones 2017 millones 2018 millones 2019 millones 
PAI 28.000 32.896 40.206 42.034 
FANAL 25.029 29.671 33.190 35.000 
Total 53.029 62.567 73.396 77.034 
     
 
Para la proyección de los estados financieros 2016, se calcularán como un porcentaje de las 
ventas según los estados financieros históricos: los componentes de costos y gastos del 
Estados Resultados, y las partidas activos circulantes y pasivos circulantes del Balance 
General, excepto la partida Otros pasivos que incluye la provisión por prestaciones legales la 
cual se va a reclasificar en pasivo a largo plazo. 
 
Cabe aclarar que los ingresos 2016 son levemente inferiores a los ingresos brutos 2015, 
debido a que para efectos de la proyección no se contemplan trasferencias del gobierno, no 
obstantes,  el CNP proyecta que las ventas netas 2016 son superiores a las 2015, este supuesto 
explica por qué se proyectan aumentos en los costos, gastos, activos y pasivos circulantes. 
y = 19279x + 212627
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Por otro lado, se espera que las cuentas de Activos a largo plazo aumenten levemente en 
proporción a las ventas, excepto la partida de Terrenos, los cuales no son depreciables y no 
se espera que sean revaluados en el 2016.  
 
Los pasivos a largo plazo van a ser modificados en forma significativa, pues van a incluir el 
grueso de la provisión por prestaciones legales. No se esperan variaciones de importancia 
relativa para las cuentas de patrimonio. 
 
CNP 
ANÁLISIS DEL FLUJO DE CAJA Y EBITDA (en miles de colones) 
 2015 2016 VARIACION 
Efectivo y equivalentes (valores CP) 4.308.641 4.664.074 355.433 
Cuentas por Cobrar netas 6.424.368 6.954.333 529.965 
Inventario 3.073.170 3.326.685 253.515 
Gastos diferidos y otras partidas CP 958.811 1.037.906 79.095 
Total Activo Circulante 14.764.990 15.982.998 1.218.008 
Edificios, maquinaria y equipo neto 9.040.546 9.786.327 745.781 
Terrenos 18.317.668 18.317.668 0 
Otros activos 9.322.496 10.091.536 769.040 
Total Activos 51.445.700 54.178.530 2.732.830 
    
Cuentas por pagar comerciales 6.231.349 6.745.391 514.042 
Retenciones por pagar 5.859.783 6.343.174 483.391 
Otros pasivos 9.013.109 1.728.629 -7.284.480 
Total Pasivo Circulante 21.104.241 14.817.195 -6.287.046 
Deuda largo plazo 2.982.286 11.256.302 8.274.016 
Total Pasivo 24.086.527 26.073.496 1.986.969 
Hacienda Pública 28.189.654 26.069.860 -2.119.794 
Resultados del periodo 3.023.234 2.944.445 -78.789 
Utilidades acumuladas -3.853.715 -909.270 2.944.445 
Total Patrimonio 27.359.173 28.105.034 745.861 
Total Pasivo y Patrimonio 51.445.700 54.178.530 2.732.830 
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Ventas (sin transferencias del gobierno) 48.987.847   
Ventas 54.447.986 53.029.000  
Costo de ventas 27.994.529 27.264.955  
Utilidad Bruta 26.453.457 25.764.045  
Gastos de venta 0 0  
Gastos administrativos 20.194.002 19.667.720  
Total Gastos de operación 20.194.002 19.667.720  
Utilidad de Operación 6.259.455 6.096.325  
Gasto financieros 0    
Otros ingresos y gastos netos -2.871.191 -2.796.364  
Utilidad antes de impuestos 3.388.264 3.299.961  
Impuestos 365.030 355.517  
Utilidad Neta 3.023.234 2.944.445  
       
Pago de dividendos en efectivo   0  
Aumento de utilidades acumuladas   2.944.445  
Traspaso de utilidad a reservas y otras cuentas patrim. 0  
       
Depreciación y amortización 402.569 392.078  
Revaluación de activos 766.326    
    
Cambios en Circulante operativo    
Cambio en Cuentas por cobrar   529.965  
Cambio en Inventario   253.515  
Cambio en Gastos diferidos   79.095  
Cambio en Cuentas por pagar   514.042  
Cambio en gastos acumulados y otros   483.391  
Variación en Circulante operativo   -134.858  
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CNP 
ANÁLISIS DEL FLUJO DE CAJA Y EBITDA (en miles de colones)  
Flujo de las utilidades  2016   
Utilidad neta   2.944.445   
Más depreciación y amortización   392.078   
Más gastos financieros   0   
Flujo de las operaciones   3.336.522   
        
Inversiones netas de corto plazo       
Aumento en circulante neto operativo   -134.858   
Flujo de caja de corto plazo   3.471.380   
        
Atención a fuentes de financiamiento       
Gastos financieros   0   
Pago de dividendos   0   
Flujo después de pago a fuentes    3.471.380   
        
Inversiones en activos de largo plazo    Financiamiento FLUJO 
Aum. activo LP (activo fijo bruto y LP sin 
revaluaciones) 1.906.899 del déficit 
CATEGORIA 
1 
Flujo después de inversiones LP (superávit o 
déficit) 1.564.481 -100% Riesgo bajo 
         
Financiamiento del déficit o aplicación de 
superávit      
    Cambio en pasivo  CP    -7.284.480 465,6%  
    Cambio en deuda LP   8.274.016 -528,9%  
    Cambio en patrimonio sin utilidades ni 
revaluaciones -2.198.583 140,5%   
Flujo neto de caja del periodo (aumento o 
disminución) 355.433 22,7%  
      0,0%  
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INDICES DE ESTABILIDAD 
(RIESGO) 2015 2016   
Razón circulante 0,70 1,08 Aum., mayor 1: riesgo bajo 
Razón de deuda 47% 48% menor de 50%: riesgo moderado 
Razón deuda CP 88% 57% Dism., > 50%: riesgo moderado 
Razón pasivo financiero CP 43% 12% no hay pasivos con costo financiero 
     
EBITDA 6.662.024 6.488.403 -3%  
 
Con los ajustes que se hicieron a los estados financieros 2015 y 2016, la herramienta califica 
al CNP en la categoría 1, en la cual el flujo de efectivo generado por las ventas (sin aportes 
extraordinarios del gobierno central) cubre las operaciones de corto plazo, los aumentos en 
activos y pasivos circulantes, también cubre las fuentes de financiamiento (en el caso del 
CNP no hay desembolsos a acreedores, pues no hay gastos por intereses ni dividendos), las 
inversiones a largo plazo y alcanza para incrementar el Flujo de Caja. 
 
Ahora bien, el CNP tiene que renovar y adquirir activos fijos para lo cual no tiene un flujo 
de caja suficiente, sin embargo genera un EBITDA superior a los ₡6000 millones. Esto 
quiere decir que tiene un EBITDA robusto que le permite obtener deuda y aprovechar las 
ventajas del apalancamiento financiero. 
 
El CNP, hasta el momento, solo se financia con capital propio y aportes extraordinarios del 
patrimonio (transferencias del gobierno) y no tiene deudas a largo plazo con costo. Lo único 
que presenta a largo plazo son pasivos sin costo (sin intereses), razón por la cual posee un 
gran potencial para financiarse con deuda a largo plazo, y así no tener que depender de 
partidas extraordinarias del presupuesto nacional para financiar su crecimiento. 
 
Apalancamiento financiero 
 
Todas las partidas del lado derecho del Balance General, excluyendo a los pasivos 
circulantes, son fuentes de capital. Dentro de las fuentes de financiamiento se encuentra la 
deuda a largo plazo, su costo es menor que cualquier otra fuente de financiamiento, ya que 
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los prestamistas exigen rendimientos relativamente bajos porque asumen el menor riesgo 
entre los que aportan capital de largo plazo. Pues tienen prioridad de derechos al reclamar 
activos en caso de una quiebra. 
 
El apalancamiento financiero es una estrategia que permite financiar el crecimiento de la 
institución a través de deuda, y así poder disminuir la dependencia de aportes extraordinarios 
del patrimonio. El apalancamiento permite aumentar la rentabilidad a costa de un mayor 
riesgo, de manera tal que se sustituye la financiación con fondos propios o aportes del 
patrimonio, por deuda a coste fijo, por lo que surge la partida de gastos por intereses. 
 
El gasto por interés es deducible de impuesto de renta, esto permite disminuir el costo real 
de la deuda, por lo que el apalancamiento genera un escudo fiscal valioso para disminuir la 
cantidad de efectivo destinada a pagar impuestos, y en el caso particular del CNP, al 
disminuir sus utilidades por gastos por interés, también disminuye las transferencias que debe 
hacer por ley sobre sus utilidades a otras instituciones. 
 
Es claro que el apalancamiento es un arma de doble fijo, que así como potencia las utilidades 
también puede potenciar las pérdidas. De manera que se debe utilizar el financiamiento 
únicamente en la adquisición de activos productivos (los que generen rápidamente efectivo).  
Otra manera de disminuir la dependencia a los aportes de patrimonio es la venta de activos 
fijos improductivos, como terrenos ociosos, que no sean indispensables para mantener la 
operación de la institución y que no contribuyen con la generación de efectivo. 
 
Considerando las posibilidades que tiene el CNP para financiar su crecimiento, puede 
también hacer una combinación. Hacer un inventario de activos improductivos que se puedan 
vender para adquirir activos productivos y financiar la diferencia con deuda, o al revés, crear 
una política de financiamiento con un límite máximo de apalancamiento y si no es suficiente, 
vender activos improductivos para cubrir la diferencia. 
 
Cabe considerar que el financiamiento puede ser mucho más expedito que vender un activo 
fijo, por lo que esa flexibilidad y su capacidad de crear un escudo fiscal lo hacen muy 
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atractivo. Por el contrario, la venta de un activo podría generar ganancias de capital que 
aumentarían las utilidades y por ende los impuestos por pagar, en caso de que el precio de 
venta del activo supere su registro contable en el balance general.  
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CAPÍTULO V 
Conclusiones y recomendaciones  
 
Conclusiones 
 Para alcanzar el éxito, la institución debe revisar periódicamente su misión, visión y 
objetivos estratégicos; seguidamente, debe ajustar sus planes de acción conforme 
cambia su entorno y mantener flexibilidad para maniobrar según las oportunidades 
del entorno. También, debe evaluar su riesgo y establecer políticas para controlarlo, 
creando acciones públicas que optimicen los recursos disponibles para cumplir su 
mandato social.  
 La comunicación asertiva dentro de la institución debe fluir vertical y 
horizontalmente, de modo que se fomente una retroalimenta constantemente desde 
los trabajadores operativos, hasta los jerarcas de la institución. Todos los funcionarios 
deben ser conscientes y esforzarse por representar los valores de la institución. 
Además, debe quedar claro su papel y el granito de arena que aportan para cumplir 
con la misión institucional. 
 La actual administración ha logrado dar un mensaje claro a los funcionarios: el CNP 
continuará con sus operaciones.  
 La anterior administración recortó su personal y hasta vendió activos indispensables 
para la operación normal de la institución, tal es el caso de su plantel principal en San 
José, donde gracias a negociaciones con el fideicomiso que tienen con el BCR, aún 
continúan operando. Esto ha motivado a los funcionarios para que vuelvan a tener fe 
en la institución, y a partir de la estabilidad que se ha generado, vuelvan a esforzarse 
por cumplir con la misión institucional.  
 El análisis de la situación actual puso de manifiesto el potencial de la institución para 
poder generar liquidez; dicha liquidez puede ser aprovechada para financiar el 
crecimiento de sus activos, a través de nuevas fuentes de financiamiento como la 
deuda. Existe la vieja creencia de pensar que al involucrar acreedores ellos pasan a 
ser dueños de una porción de la institución. Lo cierto es que los activos aumentan en 
la misma proporción que la deuda, pero el capital institucional sigue intacto. Los 
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costarricenses no perderían al CNP, lo verían crecer y fortalecerse; con el tiempo iría 
dependiendo menos de la deuda y aumentaría la proporción de los activos totales 
financiados por capital. 
 
Recomendaciones 
 La institución debe leer las expectativas y la posición del gobierno en materia de 
contención del gasto, dicha coyuntura dificulta la asignación de presupuestos para 
financiar la institución. De manera que es necesario romper el paradigma de los 
últimos años, mediante los cuales se tuvo como únicas fuentes de financiamiento el 
capital propio, las trasferencias del gobierno y la venta de activos; y empezar por 
explorar otras fuentes de financiamiento como la deuda, la cual, si es adecuadamente 
negociada en cuanto a plazos y costos, puede proporcionar resultados financieros 
exitosos al corto y largo plazo, y podría cumplirse la visión institucional sin depender 
de trasferencias del gobierno.  
 El CNP mantiene activos productivos que ya cumplieron su vida útil, de manera que 
para renovarse y continuar como institución en marcha, debe crear políticas de 
financiamiento, que permita la renovación sostenible de activos productivos y 
analizar la posibilidad de vender activos improductivos, como terrenos y bodegas 
ociosas, las cuales no aportan rentabilidad a la operación de la institución. 
 La institución tiene un enorme potencial de crecimiento, actualmente satisface solo 
un 22% de la demanda alimentaria institucional y cuenta con una ley que le da 
prioridad respecto a sus competidores. Resulta lógico después del análisis de la 
información financiera institucional, que el CNP no puede crecer suficiente en la 
participación del mercado si solo utiliza capital propio; deberá crear un marco de 
políticas de financiamiento mediante las cuales el gobierno eventualmente podría 
financiar algunos activos específicos, pero para ganar una participación significativa 
y desplazar competidores se requiere de financiamiento externo. 
 Se debe desarrollar una estrategia para incentivar a que más pequeñas y medianas 
agroempresas del todo el país se afilien como proveedoras del Programa de 
Abastecimiento Institucional (PAI), esto puede repercutir en aumentos de inventario 
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y cuentas por cobrar. Para financiar este incremento en activo circulante se podría 
pensar en obtener una línea de crédito para capital de trabajo y, si no es posible, se 
deben redoblar esfuerzos en disminuir el ciclo de efectivo a través del aumento de la 
rotación de inventarios y cuentas por cobrar. 
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